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Pensamiento

Afrontar un problema dificultoso a menudo requiere ver ddnde se encuentra el punto de
apalancamiento, un cambio que con minimo esfuerzo llevaria a una mejora significativa

y duradera.
Peter Senge



Resumen

Resumen

Obtener un procedimiento para el logro del alineamiento de la estructura y el disefio
con la estrategia organizacional y contribuir al mejor desempefo de la organizacion, a
partir del diagnostico de premisas en el ambito estratégico y componentes
estructurales, de manera que facilite la deteccidén de desviaciones y la confeccion de
soluciones para lograr un mayor grado de eficacia en la gestion empresarial es el tema
que aborda la presente investigacion.

Actualmente las entidades no cuentan con métodos que evaluen el nivel de
alineamiento de sus procesos, estructura y otros componentes con la estrategia
organizacional que rige su funcionamiento presente y futuro de ahi surge el Problema
cientifico ;Como contribuir, desde el alineamiento de la estructura y el disefio
organizacional con la estrategia, a un desempefio superior en las organizaciones?, se
puntualizé el objeto de la investigacion (Alineamiento estratégico organizacional) y el
campo de estudio (El alineamiento de la estructura y el disefio con la estrategia
organizacional).

Se realizd el estudio de los fundamentos tedricos generales y sobre la base de la
realidad identificada se planteé la Idea a defender (Si en la Empresa Constructora de
Obras de Ingenieria No 17 se alinea proactivamente la estructura organizativa con la
estrategia organizacional, mediante la aplicacion de un procedimiento, entonces se
contribuira a la deteccion de desviaciones que generan incompatibilidad de sus
componentes, propiciando que puedan formularse los planes de medida para su
solucion, tributando a elevar la eficacia de sus resultados tras la busqueda de la
excelencia organizacional.) y el objetivo de la investigacion (obtener un procedimiento
para el logro del alineamiento de la estructura y el disefio con la estrategia
organizacional y con ello contribuir a un desempefio superior de la organizacion).

La elaboracién del procedimiento, el desarrollo de sus fases y tareas permitieron llegar

a las conclusiones y recomendaciones de este trabajo.
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Introducciéon

INTRODUCCION

En los momentos actuales en que se mueve la economia internacional y
especificamente la cubana, dotada ademas de particularidades especiales por el
régimen social en el que se desarrolla; es de maxima prioridad la busqueda de
alternativas que permitan elevar a un nivel superior la gestiéon de las empresas, no
enfocado en la gestion misma, sino, con la vista puesta en el desempeno y los
resultados de la organizacion.

Lograr que las entidades operen con mayor efectividad, asi como se adapten a los
cambios repentinos del entorno y de esta manera aseguren financiera y materialmente
las actividades potenciales, a través de un uso adecuado de los recursos y una
disminucion de los gastos, es el reto de estos dias. De ahi la necesidad e
intencionalidad del nuevo modelo econdmico cubano que se proyecta a través de los
Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, que en el
Capitulo | Modelo de Gestion Econdmica, Lineamientos Generales, donde se sefala,
entre otros: “Lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas
eficientes, bien organizadas y eficaces, y seran creadas las nuevas organizaciones
superiores de direccion empresarial. Se desarrollara la cooperacién entre las empresas
para garantizar mayor eficiencia y calidad. Se elaborara la norma juridica que regule
todos estos aspectos”.

A estas indicaciones deberan orientarse e integrarse las empresas que llevan a cabo el
Perfeccionamiento Empresarial, que tienen como base legal el Decreto Ley 252 y el
Decreto 281 de 2007, de los Consejos de Estados y de Ministros respectivamente.
Convirtiendose en la pauta fundamental del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial (SDGE) cubano donde se hace énfasis en los procesos, los disefios de las
estructuras, la planificacion estratégica, y otros componentes que deben perfeccionar
las entidades en busca de mejores resultados, partiendo de la idea que los procesos
son el primer peldafo para la construccion o formacion de estructuras.

Toda organizacién esta constituida por componentes que tienen roles, actividades y
objetivos especificos que son llevados adelante en un entorno de normas, reglas y
limitaciones. Los sistemas entonces emergen de las estructuras mediante la
transformacion de las relaciones en interacciones dinamicas con los sub-sistemas y los
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Introducciéon

supra-sistemas que componen estas organizaciones (Golinelli G.M., 2010). Por esto la
importancia de alcanzar una alineacién con la estrategia organizacional o direccional
de las empresas.

El éxito de toda organizacion depende cada vez mas de la alineacion de los procesos y
otros aspectos componentes de la organizacion con la estrategia (misidn, vision,
objetivos estratégicos y acciones estratégicas). En la bibliografia se senala: este
resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso, siendo precisamente este
enfoque responsable de localizar y aglutinar los esfuerzos en la mejora de un conjunto
integrado de unidades, cargos, areas y funciones de una manera sistémica y no de
manera individual, como se ha venido haciendo tradicionalmente. (Golinelli, G. M,
Pastore, A., Gatti, M., Massaroni, E., & Vagnani, G. 2011).

Las estructuras actuales (mayoritariamente funcionales, departamentalizadas vy
fraccionarias) y su gestion provocan que los trabajadores participen mas en actividades
tradicionales como la emulacion socialista, las asambleas sindicales y mucho menos,
por ejemplo en actividades que tienen que ver con el analisis, discusion y decisiones
vinculadas a la organizacion del trabajo, la aprobacion de los planes productivos,
objetivos entre otros.

En Cuba, durante la recuperacion econdmica, se han realizado controles
gubernamentales, auditorias, inspecciones, entre otras, que han trasmitido senales de
incoherencia entre las actividades clave de la gestidn empresarial, resultados
productivos, los objetivos, la estructura y el disefio organizacional, evidenciando la
necesidad de estudiar las causas y condiciones que lo propician.

Cabe senalar que la idea de alinear la estructura con la estrategia empresarial, no esta
orientada a ”solucionar” un problema especifico y/o puntual que padezca una
organizacion en un momento dado; por el contrario, lo que se propone es, antes de
intentar solucionar los problemas particulares inherentes a la actividad cotidiana de la
organizacion, alinear y sincronizar en la practica, tanto los procesos y la estructura
organizacional como las relaciones entre los trabajadores, los clientes, los
proveedores, las instancias gubernamentales y la sociedad, hacia los objetivos

estratégicos de la organizacion. Sin embargo en aras de profundizar en la investigacion
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se parte de la revisidn documental (Actas de los Consejos de Direccion del afio 2015,
Informe resumen del estado de la entidad discutido en Enero 2016, Informe Final de
Auditoria Financiera realizada por el grupo de auditoria del MICONS con fecha Abril
2016), la consulta a expertos y el intercambio con el personal de la entidad donde se
detectan insuficiencias en el cumplimiento de los objetivos planificados sobre todo a
nivel de UEB, afectaciones econdmicas a la entidad por concepto de reclamaciones de
calidad de los clientes ascendentes a 10.0 mp, incumplimientos de la legislacion
vigente y los procedimientos establecidos en la organizacion, problemas organizativos
que han provocado paralizaciones de obras e incumplimientos de la planificacién
técnica. De manera que se puede definir la situacion problémica de la forma
siguiente:

Actualmente las entidades disponen parcialmente de procedimientos y herramientas
para evaluar y mejorar el nivel de alineamiento de sus procesos, estructura y otros
componentes, con la estrategia organizacional que rige su funcionamiento presente y
futuro. Asi también, los procesos que ejecutan los sistemas que componen la
organizacioén, no muestran una interaccién arménica con la estrategia, mision, vision y
objetivos. Se disponen de los procedimientos para cada proceso y sistema por
separado sin que exista un vinculo que mida el aporte individual y colectivo al
cumplimiento de la estrategia organizacional a corto, mediano y largo plazo,
desvirtuando la finalidad de la organizacién que es fundamentalmente la eficacia de
sus actividades potenciales, la obtencion de utilidades y un mayor aporte a la sociedad.
En correspondencia con lo anterior se identifica el problema cientifico siguiente:

¢, Coémo contribuir, desde el alineamiento de la estructura y el disefio organizacional con
la estrategia, a un desempefio superior en las organizaciones?

El objeto de investigacion esta determinado por el alineamiento estratégico
organizacional y como objetivo general: obtener un procedimiento para el logro del
alineamiento de la estructura y el disefio con la estrategia organizacional y con ello
contribuir a un desempefio superior de la organizacion y como campo de accion el
alineamiento de la estructura y el disefio con la estrategia organizacional.

En correspondencia con el objetivo general se plantea la idea a defender siguiente:
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Si en la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No 17 de Holguin se alinea
proactivamente la estructura organizativa con la estrategia organizacional, mediante la
aplicacion de un procedimiento, entonces se contribuira a la deteccidn de desviaciones
que generan incompatibilidad de sus componentes, propiciando que puedan formularse
los planes de medida para su solucion, tributando a elevar la eficacia de sus resultados
tras la busqueda de la excelencia organizacional.
Para dar cumplimiento al objetivo que se propone y comprobar la veracidad de la idea
a defender en la investigacion se plantean las tareas investigativas siguientes:
1. Definir el marco teorico referencial de la investigacion a partir de las
tendencias actuales sobre el alineamiento estratégico organizacional y la
contribucién del disefio organizacional al logro del mismo
2. Disenfar un procedimiento, basado en las principales fases de la mejora de un
proceso, para el alineamiento del disefio organizacional a la estrategia de una
empresa
3. Aplicar el procedimiento propuesto en la Empresa Constructora de Obras de
Ingenieria No 17 de Holguin, entidad caso de estudio, como forma de
comprobacion de la idea que se defiende al inicio de la investigacion.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teéricos y empiricos.
Entre los métodos tedricos se desarrollo: el analisis y sintesis de la informacién
obtenida a partir de la revision de la literatura y la documentacién especializada, asi
como, de la informacién obtenida de los especialistas consultados; el sistémico-
estructural-funcional para abordar todos los procesos, estructuras y sistemas
involucrados en la tematica estudiada, el enfoque de sistema: al contemplar el objeto
de estudio como un sistema con sus elementos, interrelaciones y cualidad sistémica.
Como métodos empiricos se utilizaron la medicién y comparacién para establecer el
desempefio de la unidad organizativa.
La novedad de la investigacion se manifiesta en:
e Se crean conceptos de enlaces con bases cientificas en un tema novedoso,
conceptualizando un procedimiento que permite conocer el grado de alineacidn

entre componentes con baja similitud, focalizando mas que a su conformacién a la
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convergencia en cuanto a su tributo para el logro y cumplimiento de la mision de la
organizacion con efectividad
¢ Se emplea un sistema conformado en soporte digital mediante un libro en Excel
donde reune las premisas, componentes estructurales, criterios e indicadores de
medidas soportados en la legislacion vigente y las investigaciones mas
actualizadas del tema, que puede aplicarse a cualquier organizacion sea del
sistema empresarial o presupuestado.
El aporte de la investigacion se manifiesta en:
e Se crea un procedimiento que sirve a las organizaciones como guia
metodologica de como abordar la estructuracién en el marco de la integracion de
los sistemas planteados con los cambios del modelo econémico cubano
e La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No 17 de Holguin cuenta con
un procedimiento que permite el diagndstico del estado de alineacién de la
estructura organizativa y la estrategia organizacional que facilita la deteccion de
desviaciones que inciden negativamente en el cumplimiento eficaz de sus
actividades.
La tesis esta estructurada ademas de esta introduccién, en donde se presenta el
disefio de la investigacion, en tres capitulos. En el Capitulo | se abordan los
principales conceptos que sustentan el marco tedrico-referencial de la investigacion. En
el Capitulo Il se propone un procedimiento para medir el grado de alineamiento de la
estructura organizativa con la estrategia organizacional de la entidad, que constituye el
aporte cientifico-profesional de la investigacién. En el Capitulo Ill, donde se muestran
el caso de estudio que evidencian la factibilidad y utilidad, como via para demostrar la
validez de la idea que se defiende planteada al inicio de la tesis; un cuerpo de
conclusiones y recomendaciones, derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada y finalmente, un grupo de anexos como complemento de los resultados

expuestos.



Capitulo I: Marco tedrico-practico

CAPITULO I: MARCO TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL DE LA ALINEACION
ESTRATEGICA EN EL SISTEMA DE DIRECCION DE LA EMPRESA

El objetivo de este capitulo es la busqueda bibliografica de las principales tendencias
que permitan conformar el marco tedrico referencial de la investigacion, para cuyo
propésito se elabord el hilo conductor seguido como estrategia, que se inicia sobre el
lugar de la estrategia en la organizacion, el alineamiento estratégico, principales
conceptos del alineamiento organizacional, el estado del arte en cuanto al alineamiento
del disefio organizacional a la estrategia. En la figura 1.1 se ilustran los momentos

descritos en la estrategia seleccionada.

El alineamiento como necesidad estratégica

en el funcionamiento y desarrollo

organizacional

La estrategia como rumbo central para el
alineamiento organizacional en el sistema de
direccion empresarial

—> Conclusiones parciales

El alineamiento de la estructura y el disefio
con la estrategia organizacional

Modelos o procedimientos para la alineacién

de la estructura organizativa con Ila

estrategia organizacional en las entidades

Figura 1.1 Hilo conductor para la elaboracion del capitulo 1.

1.1. El alineamiento como necesidad estratégica en el funcionamiento y
desarrollo organizacional

Entre las definiciones existentes sobre el término alineacion el diccionario de la Real
Academia Espafiola lo define como: “accién y efecto de alinear y vincular a otros a una
tendencia ideoldgica, politica o de otra indole” (www.rae.es).

El término relacionado con la administracion como Alineamiento Estratégico se

denomina al proceso de eslabonar las diferentes unidades de negocio, areas
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organizacion.

De tal forma entonces, si se vincula este concepto general con los términos para la
administracion moderna de negocios se tendria que desmembrar los componentes
estructurales y relacionarlos con la estrategia de las organizaciones.

Una definicion mas acabada, y compartida por esta autora, distingue el alineamiento
organizacional como la “Vinculacion de las diversas unidades y departamentos
hacia la estrategia de la entidad, llegando en este proceso, hasta el nivel del
empleado, de tal forma que asegure que todas las personas, de todos los niveles,
todos los dias, tomen decisiones, actuen y trabajen para lograr la visién,
objetivos y metas de la Organizacién” (Reynoso, A., 2004).

Por otra parte, la norma internacional 1SO, promueve la adopcion de un enfoque
basado en procesos para la gestién de calidad y en la ISO 9000:2000 se define a los
procesos como: “...conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.” (3.4.1)

Por lo que, cuando se habla de alineamiento es necesario tener en cuenta a los
procesos como pauta de evaluacion ya que su interaccion también interviene y es de
manera peculiar decisivo para la conformacion de estructuras.

A pesar de la gran importancia del término para la administracion moderna de negocios
existe poco conocimiento sobre el tema. Para los diversos autores este proceso de
alineacion no se mueve por los mismos parametros, sin embargo tienen puntos clave
coincidentes, relacionando algunos como: evaluacién de estructuras, sistemas de
trabajo, cultura de la organizacién, tecnologia, procesos, comunicacion, métodos de
direccioén y otros.

Chandler (1962), habia visionado una necesaria relacion entre estrategia y
organizacion argumentando la conveniencia de la generacion de una adecuada
configuracion estructural que favoreciera la consecucion de la estrategia marcada por
la empresa, y como sefalaron Devanna, Fombrun y Tichy (1984), las tesis de Chandler
influyeron en la docencia y en la practica de la estrategia de los negocios. Pero no es
hasta que Galbraith y Nathanson (1978), analizan las implicaciones de lo planteado por
Chandler, que se inicia el estudio de un elemento complementario de gestion, que se

podria utilizar en la implantacion de la estrategia.
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En la bibliografia se identifican diferentes modelos para el logro de la alineacion

estratégica organizacional tales como:

No. Autores Ano Titulo del Modelo
1 |Marvin R. Weisbord 1976 | Modelo de seis cuadros
2 |Kurt Lewin 1978 | Analisis del campo de fuerzas
3 [Peters, T., & Waterman 1982 |Modelo delas 7 S (Mackinsey)
4 |David P. Hanna 1990 |Modelo de desempefio organizacional
5 |Leonard Shiesinger 1991 Modelo Sensing
6 |French and Bell 1996 | Modelo de diagndstico organizacional
7 [Patrick Williams 2001 Modelo de diagndstico tridimensional
8 [Alejandro Lasa 2005 |Coeficiente Alasa
Urrestilla
9 |Edgardo Robledo Ruiz 2012 | Modelo de alineacién organizacional

Un elemento bastante coincidente entre los autores antes sefalados es que el
alineamiento, generalmente puede pasar por cuatro (4) etapas fundamentales: enfoque
funcional, alineamiento horizontal (sincronizacién), alineamiento vertical e integracion.
En la primera etapa, cada una de las areas y procesos de la organizacion trabajan
aisladamente para lograr sus propios objetivos y metas, muchas de las cuales se
dirigen hacia direcciones completamente opuestas a las requeridas para apoyar el
logro de una vision y mision comun de la organizacion.

Sin efectivo alineamiento, el trabajo y las acciones de cada area son aleatorias y sub-
optimizan el desempeno. Esto crea barreras y feudos, y en muchos de los casos,
problemas operativos, dando como resultado que el desempeio de un area perjudique
al de otra 6 sub-optimice el potencial y la productividad.

Este tipo de gestion de los negocios, era lo que el Dr. Edwards Deming, denominaba
administracion apaga-fuegos. Este enfoque funcional, es causado principalmente por la
ausencia de una clara estrategia diferenciadora, de la falta de una vision y mision
comunes para todos, ausencia de alineamiento horizontal y principalmente por la
estructura, el pensamiento y el enfoque funcional, jerarquico, departamentalizado, tan
ampliamente utilizado por las organizaciones de hoy.

En la etapa dos, la organizacion ya ha logrado definir una estrategia clara, una visién y
mision comun para todas las personas y las diferentes unidades de negocios, areas y
los procesos clave, la cadena de valor se sincronizan, entonces a nivel horizontal se

inicia el proceso de alineamiento.
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trabajar como un verdadero equipo ¢ sistema integrado, principalmente a nivel alto.
Cada una de las unidades de negocio, departamentos y areas, trabaja para lograr
metas comunes o metas del sistema, las cuales apoyan el logro de los objetivos y
metas de la Organizacion y contribuyen a lograr los resultados esperados.

Cada area “empuja” duro, pero en la direccidn correcta, de tal forma se promueve un
proceso de optimizacion de recursos que contribuye a elevar el desempefio. Este
enfoque sistémico, se logra cuando se inicia el proceso de sincronizacién de metas,
trabajo en equipo y cooperacién multifuncional, en el cual los objetivos del sistema,
estdn por encima de los objetivos individuales de las areas o departamentos
funcionales.

En la etapa tres, a través de alinear continuamente y re-alinear los diferentes
componentes de la organizacién en sus diferentes niveles, se consigue que todos
empujen duro, pero en la misma direccion, esto permite que la organizacion se mueva
cada vez mas rapido, cerca de lograr su visién y mision. El alineamiento estratégico,
reduce la brecha, entre la voz del cliente, la estrategia y direccion, los objetivos y
resultados de la organizacion. El estar perfectamente alineada, garantiza, que
cualquier inversion, accion o trabajo de las personas, tenga un impacto directo en el
desempeno (relacion causa-efecto) y en el logro de la estrategia diferenciadora que se
busca.

Finalmente, se necesita dar un paso adelante del alineamiento interno, un alineamiento
externo, vinculando la estrategia de la organizacién, a los proveedores, distribuidores,
intermediarios y actores clave de la cadena de suministro. Para dar este paso, se
necesita no solo coordinar y sincronizar esfuerzos internos, sino mas importante aun,
hacia el exterior de la organizacion y vincular los planes, objetivos, metas, recursos y
operaciones de los proveedores e intermediarios clave, con los de la organizacion,
para lograr de esta forma la preferencia del cliente y una ventaja competitiva unica.

En este punto del alineamiento, es cuando se maximiza el desempefio de la
organizacion y llegando a resultados nunca imaginados. Este nivel de alineamiento se
adquiere a través de planeacién cooperativa, mejoramiento conjunto del desempeno e

intercambio de informacién en tiempo real.
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Para la medicion del alineamiento en la busqueda del mejor desempeno de la
organizacion se emplean diferentes patrones o factores de medida, aunque no todos
los autores los agrupan de la misma manera, los temas y variables que emplean
permiten que puedan ser generalmente agrupados en tres (3) grandes grupos (Lasa
Urrestilla, 2005):
1- Factores de apoyo
e Clima organizacional
e Sistemas de comunicacion
e Sistemas de recompensas
e Tecnologia.
2- Factores de control
e Cultura organizacional
e Estilo de direccion
e Procesos
e Estructura.
3- Factores de demanda
e Gestion del cambio
e Gestion de tiempos
e Organizacion del trabajo.
Cada grupo puede tener mas o menos factores a medir, en relacion al tipo de entidad
y, 0 a qué parte o conjunto de alineacion se precise evaluar. Mientras mas abarque el
proceso de medicién, mas factores seran necesarios emplear para obtener una
informacion estratégica que permita tomar decisiones sobre restrictores reales vy
verificables.
Es importante anotar que aunque los modelos toman la estructura como componente
de la organizacién a evaluar y alinear, no poseen una forma de evaluacién pura para
este proceso.
Este concepto de alineamiento estratégico es fundamental puesto que permite a los
directivos de cualquier nivel de la organizacion la capacidad de:
e Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio, procesos y

departamentos funcionales, a la vision y estrategia de la organizacion
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claves de la organizacion
e Orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes y empleados (y
en casos necesarios: proveedores y comunidad)
e Integrar los procesos de las areas clave hacia la estrategia de la organizacion
para formar gente de alto desemperio.
e Mejorar continuamente el desempefio de unidades, departamentos, procesos y
personas.
Vivimos en un continuo cambio de escenarios, condiciones politicas y econémicas en
el mundo de hoy, esto hace que el enfoque y reenfoque estratégico, el alineamiento y
realineamiento de la organizacion hacia dichos cambios sea parte esencial de las
nuevas habilidades gerenciales.
1.2 La estrategia como rumbo central para el alineamiento organizacional en el
sistema de direccion empresarial
Amplia es la bibliografia que recoge el surgimiento de la estrategia y sus variados
conceptos, evolucionados en el tiempo a fuerza del cambio en el entorno donde se
desarrollan las organizaciones.
El término estrategia proviene del griego ZTPATHIKHZ Stratos = Ejército y Agein =
conductor, guia. Su significado general comenzé siendo: conjunto de acciones
planificadas sistematicamente en el tiempo que se llevan a cabo para lograr un
determinado fin.
La referencia primaria se toma del afio 300 a.n.e. en el libro de Tzun Tzu “El arte de la
guerra”, aplicado al conocimiento de las campafnas militares. En el mundo académico
lo introduce Von Newman en 1944 con la teoria de los juegos.
El estudio de la estrategia como término asociado a la administracion empez6 a
concretarse durante la década de 1950, cuando la Fundacién Ford and Carnegie
Corporation patrociné la investigaciéon del plan de estudios de las escuelas de
administracion de negocios.
En el campo de la direccion se anuncia en Estados Unidos en 1962, expuesto por
Alfred Chandler y Kenneth Andrews. En 1987 aparece el concepto en el campo de la

pedagogia, inserto con diferentes matices (estrategia educativa, estrategia meta
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cognitiva, estrategia de aprendizaje) abordada por diferentes autores. Esta ultima

tendencia es la principal empleada por autores cubanos. Como se puede apreciar

aunque el empleo del término viene avanzando desde el campo militar logra llegar

hasta el area humanistica.

Segun Ronda, en el resumen de estrategia que relata en su libro Direccion Estratégica,

2007 enuncia los principales conceptos y referencias de estrategias segun los diversos

autores:
Autor Ano Definicion
Alfred Chandler y 1962 La determinacion conjunta de objetivos de la empresa y de las lineas de accion para

Kenneth Andrews

plcanzarlas

Tabatorny y Jarniu

1975

El conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones

de la empresa frente a su entorno

H. |gor Ansoff 1976 |a dialéctica de la empresa con su entorno

Charles Hoffer y| 1978 | as caracteristicas basicas del match que una organizacion realiza con su entorno
Schendel

Henry Mintzberg 1982 Plan: curso de accion definido conscientemente, una guia para enfrentar una

Situacion.

Ploy: (Maniobra en espafiol) dirigida a derrotar un oponente o competidor.

Patron: comportamiento en el curso de las acciones de una organizacion,
consistencia en el comportamiento, aunque no sea intencional.

Posicion: identifica la localizacién de la organizacion en el entorno en que se mueve]
tipo de negocio, segmento de mercado, etc.)
Perspectiva: relaciona a la organizacién con su entorno, que la lleva a adoptan

determinados cursos de accion

Menguzzatto y

Renau.

1984

Fxplicita los objetivos generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales,
de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a in de lograr 13

nsercion de ésta en el medio socioeconémico

George Morrisey

1985

Aquello donde se dirige una empresa en el futuro en vez de cémo llegar ahi
entonces define la estrategia como la direccion en la que una empresa necesita

avanzar para cumplir con su mision

K. J. Halten

1987

Fs el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y esta dirigido a la
pbtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el como para la obtencion
de los objetivos de la organizacion. Es el arte (mafa) de entremezclar el analisig|
nterno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos V|

habilidades que ellos controlan. Para disefiar una estrategia exitosa hay dos claves

hacer o que hago bien y escoger los competidores que puedo derrotar. Andlisis |
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pccion estan integrados en la direccidn estratégica

| as estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habra
de alcanzar sus objetivos, dado que es la funcién de una serie de programas de|
soportes primarios y secundarios; pero, si definen la estructura de trabajo que ha de|
Servir de guia a pensamientos y actividades. Su utilidad practica y su importancia
como guia del direccionamiento, justifican de todas maneras, la separacion de lag
pstrategias como un tipo de plan con propositos de analisis. De acuerdo con las

circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias

Ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada y para las
decisiones ordinarias. Supone un marco temporal mas largo. Ayuda a orientar lag
Energias y recursos de la organizacion hacia las actividades de alta prioridad, y es ung
pctividad de alto nivel, en el sentido de que la alta gerencia debe participar. L
laneacidn operacional procura hacer bien esas cosas, eficiencia

Robbins 1987
ames Stoner 1989
Harold Koontz 1991

| as estrategias son programas generales de accién que llevan consigo compromisos de
Enfasis y recursos para poner en practica una misidn basica. Son patrones de
pbjetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propdsito de

farle a la organizacién una direccion unificada.

La tabla muestra solo un pequefio grupo al respecto pero que tuvieron significativa

importancia y mantienen su vigencia hasta hoy. Es muy significativo el marcado énfasis

de las definiciones de los diferentes autores en ubicar a la estrategia como rumbo y

foco central de la direccion de actividades de una organizacion.

De manera general estrategia puede catalogarse como:

Plan, algo que guie desde donde se esta hasta donde se quiere ir

Patrén de comportamiento en el tiempo

Posicidn, es decir, determinados productos para determinados mercados

Perspectiva, forma que tiene una organizacion de hacer las cosas.

Se habla en la literatura de tres tipos de estrategia:

1. Estrategia deliberada. Es aquella estrategia propuesta que se realiza

completamente

2. Estrategia no realizada. Aquella que no se realiza

3. Estrategia emergente. Cuando un patrén no estaba propuesto de manera

expresa, pero se realiza en funcién a adaptaciones que surgen en el camino.

Una 'estrategia’ implica elegir un conjunto de actividades en las que la organizacion

sobresaldra para crear una diferencia sostenida. La creacién de un concepto de

estrategia empresarial, se puede definir como: conjunto de acciones planificadas
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anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos, potencialidades y
componentes de una empresa para el logro de sus objetivos y metas de
expansion y crecimiento, de donde se desprende la planificacion estratégica
como el proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar
propésitos y objetivos, y el alineamiento como la herramienta principal.
Sobre la presencia de diferentes estrategias en el sistema de direccion organizacional
se sefala: “las estrategias internas y externas de las empresas deben estar
coordinadas. Cada una de ellas ofrece oportunidades y restricciones. La estrategia
interna implica la existencia de consistencia entre las tacticas o actividades especificas
que afectan a los recursos humanos, materiales y financieros. Desde alli se demuestra
la necesidad de que estas tacticas o actividades especificas estén guiadas por politicas
conscientes, con vistas a incrementar la probabilidad de que cada una refuerce al resto
y sea consistente en todo momento” (Beer y Spector, 1985).
Los resultados de la empresa podran verse mejorados por la gestion estratégica de la
alineacion, a través de una adecuacion inequivoca entre la estructura organizacional y
la estrategia, el entorno empresarial, las caracteristicas organizativas (cultura,
estructura, recursos, etc.) y las capacidades de la empresa. (Morales Cartaya, 2006)
El proceso de perfeccionamiento empresarial puesto en practica a través del Decreto
Ley 252 del 2007 y el Decreto 281 del mismo afo, de los Consejos de Estados y de
Ministros respectivamente pretende garantizar la implantacion de un sistema de
direccién y gestion (SDG) en las empresas y organizaciones superiores de direccidon
cubanas.
Para lograr un significativo cambio organizativo al interior de las mismas y gestionar
integralmente los sistemas que la componen. Se rige por las politicas de Partido
Comunista de Cuba, del Estado y del Gobierno, su objetivo supremo es garantizar el
desarrollo de un sistema empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo,
eficaz y eficiente, con aportes a la sociedad socialista y permitiendo a las empresas
convertirse en organizaciones de alto reconocimiento social.
El sistema de direccion y gestibn empresarial en cada empresa u organizacion
superior de direccion esta compuesto por 18 sistemas:

1.  Sistema de Organizacion General

2. Sistema de Métodos y Estilos de Direccion
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~ 3. Sistema de Atencion al Homore
Sistema de Organizacién de la Produccion de Bienes y Servicios

Sistema de Gestién de la Calidad

Sistema de Gestién del Capital Humano

Sistema de Gestion Ambiental

© N o a &

Sistema de Gestién de la Innovacién

9. Sistema de Planificacion

10. Sistema de Contratacion Economica

11. Sistema de Contabilidad

12. Sistema de Control Interno

13. Sistema de Relaciones Financieras

14. Sistema de Costos

15. Sistema de Precios

16. Sistema Informativo

17. Sistema de Mercadotecnia

18. Sistema de Comunicacion Empresarial.
En el Sistema de Organizacion General, base del SDGE, en el articulo 76, inciso 8, se
establece entre las funciones que debe desarrollar la empresa estatal socialista:
elaborar y actualizar la estrategia de la empresa; evaluar su cumplimento
periodicamente en el Consejo de Direccion, tomando las medidas necesarias para
rectificar desviaciones.
A medida que las condiciones del pais han ido cambiando asi también se han
actualizado las caracteristicas de las bases legales, de forma tal que con las
resoluciones 215/2010 Ministerio de Finanzas y Precios y 60/2011 Contraloria General
de la Republica, asi como metodologias y procedimientos de apoyo, se han afianzado
brechas del Decreto 281 y ha de seguir siendo modificado.
Sin embargo, a pesar de estas actualizaciones y perfeccionamiento, no se establece
una manera de medir efectivamente el alineamiento y la integracion de cada
subsistema y su aporte al cumplimiento de la estrategia de la organizacién. No se
instituye la estrategia como pauta para la estructuracion de cada subsistema y sus

componentes principales, sino que cada uno tiene patrones de medida que establecen
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estrategia.

La manera mas recomendable de mantener los objetivos en la mira y no desvirtuar el
propésito final es la alineacion y realineacion constante a medida que sucedan cambios
en los componentes que puedan afectarla.

1.3 El alineamiento de la estructura y el diseio con la estrategia organizacional
1.3.1 Antecedentes del disefno organizacional

La teoria de la organizacion se encarga del disefio e implantacion de la estructura y la
organizacion conformada por una diversidad de escuelas o enfoques parcialmente
diferenciados en sus contenidos. La estructura y el disefio organizacional constituyen
un instrumento a través del cual la entidad (empresa) se encamina al logro de sus
objetivos y a su vez uno de los elementos componentes de la implementacion de la
estrategia.

La estructura (del latin structdra) es la disposicién y orden de las partes dentro de un
todo. También puede entenderse como un sistema de conceptos coherentes
enlazados, cuyo objetivo es precisar la esencia del objeto de estudio.

El enfoque clasico sobre diseio organizacional
Varios han sido los autores que han tratado el tema de la estructura y el disefio
organizacional. Sin embargo la profundidad del tema hace que siempre queden
elementos a desarrollar y perfeccionar, incluso partes y relaciones a descubrir.

Entre los autores existe tendencia en destacar que los cuatro (4) principales momentos
o elementos por los que atraviesa el proceso organizativo son: identificaciéon de las
actividades (division del trabajo), agrupamiento (departamentalizacion), asignacion de
autoridad y coordinacion.

Un andlisis desarrollado por Rodrigo Ricardo (2001) establecié que el aporte de los

principales autores que integran el enfoque clasico se distribuye de la manera

siguiente:
L Momento del proceso Principios o normas
Principales autores o ) . . L
organizativo que tiene relacién derivado del analisis
Fayol, Taylor, Weber Especializacion del trabajo Division del trabajo
Fayol, Taylor, Weber Departamentalizaciéon Departamentalizaciéon
Fayol, Weber Departamentalizacion Alcance administrativo
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Fayol, Weber Departamentalizaciéon Unidad de direccién

Fayol Asignacion de autoridad Autoridad y responsabilidad
Fayol Asignacién de autoridad Centralizacion

Fayol Coordinacion Unidad de mando

Fayol, Weber Coordinacion Jerarquia o cadena escalar
Taylor, Weber Coordinacion Normalizacién, reglas
Weber, Taylor Formacién y adoctrinamiento Capacitacion e instruccién

El enfoque neoclasico sobre disefio organizacional

Sobre la década de los 50 cobra auge un movimiento que transforma el pensamiento
de la época incluyendo el ser humano como clave o parte del actuar empresarial, y
participe directo de la rentabilidad de las organizaciones, se compone por el
movimiento de relaciones humanas y del comportamiento.

Experimentos realizados por estos grupos de pensadores evidenciaron como los
factores de actitudes de los empleados y grupos informales de trabajo tienen gran
influencia en la productividad por lo que la estructura burocratica podia perfeccionarse
haciéndola menos formal y con mayor participacién de los subordinados en la toma de
decisiones.

Los principales representantes fueron: Douglas Mcgregor, Chris Argyris y Rensis Likert.
Estos recomiendan mayor participacion del hombre en la toma de decisiones y la
satisfaccion de las necesidades humanas, lo que traeria como consecuencia mayor
involucramiento en los resultados, aumento de la satisfaccién laboral y multiplicacién
de las responsabilidades.

El enfoque contingencial o situacional sobre disefio organizacional

Uno de los autores mas significativo dentro de este enfoque fue Henry Mintzberg, los
principales aportes de este autor relacionado con el disefio organizacional, estan en
ser uno de los primeros y mas actualizados enfoques, que resume de forma coherente
y sistémica diversas de las cuestiones referidas al elemento del funcionamiento de las
organizaciones.

Establece como idea central que los elementos de una estructura deben ser
seleccionados para lograr una consistencia interna 0 armonia y una consistencia
basica con la situacidn de la organizacion (dimensién, antiguedad, tipo de ambiente en

que funciona y los sistemas técnicos que usan). Ademas se refiere a la seleccion de
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———————————————————————————————————— ———————————— —
los factores internos y los segundos (externos). Por tanto los parametros de disefio

como los factores de situacion deben agruparse para crear lo que él denomina

configuraciones.

En relacion con el disefio organizacional, sehala que la esencia del mismo es la

manipulacion de un grupo de parametros que influyen sobre la division del trabajo y los

mecanismos coordinadores e influye en el funcionamiento de la organizacion. Sugiere

un grupo de nueve parametros de disefio—Ilos componentes basicos de la estructura

organizativa—que caen dentro de cuatro amplias agrupaciones.

Tabla 1. Parametros de disefio de Mintzberg

Grupo de diseino

Parametros de diseio

organizativo

Conceptos relacionados

Disefio de puesto de

1. Especializacién de las tareas
2. Formalizacion de los

e Division basica del trabajo
e Normalizacién de las tareas

trabajo(de comportamientos e Sistemas de Flujos regulados de

posiciones 3. Preparacion  (capacitacion y trabajo

individuales) (1) adoctrinamiento  del  personal e Normalizacion de habilidades
(cultura) (destreza).

Disefio de la
superestructura (II)

4. Agrupamientos de las unidades
Organizativas

5. Tamano de la unidad

organizativa

e Supervision directa

e Division administrativa del trabajo

e Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, comunicacion informal y
constelaciones (grupos) de trabajo

e Organigrama

e Sistemas de comunicacion informal

o Extensién ambito de control.

Disefio de enlaces
(Encadenamiento
lateral) (111)

6. Sistemas de planeamiento y
control

7. Dispositivos de enlaces (formas
de coordinacion)

Normalizacién de los output
Sistemas de flujos regulados
Adaptacion mutua

Sistema de comunicacion informal,
constelaciones (grupos) de trabajo y
procesos de decision " ad hoc".

Disefio del sistema
de toma de
decisiones (IV)

8. Descentralizacion vertical

9. Descentralizacion horizontal

e Divisiébn administrativa del trabajo

e Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, grupos de trabajo, y procesos
de decision "ad hoc"

e Division administrativa del trabajo

e Sistemas de comunicacion informal,
grupos de trabajos y procesos de
decisién "ad hoc".

Diseno de posiciones individuales

o Especializacion del trabajo: numero de tareas en un trabajo dado (dimensién

horizontal) y el control del trabajador sobre dichas tareas (dimension vertical). La

especializacion horizontal abarca unas pocas tareas bien definidas, menos

especializado la amplitud es mas grande, especializado verticalmente el trabajador
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contrario a la especializacion es el enriquecimiento del cargo u ocupacién
e Formalizacion del comportamiento: norma los procesos de trabajo mediante
instrucciones operativas, descripciones del puesto de trabajo, reglas, reglamentos y
similares. Los medios son variados, el efecto: regula el comportamiento
e Formacién: se refiere al empleo de programas formales de instruccion que
proporcionan a las personas los conocimientos y habilidades requeridas para hacer
trabajos concretos en las organizaciones. La capacitacion es el parametro de
disefio para el ejercicio del mecanismo coordinador que se denomina
estandarizacion de destrezas
e Adoctrinamiento: se refiere a los programas y técnicas por medios de los cuales
se sensibiliza a los miembros con las necesidades ideologicas de la misma
En la practica esta variable constituye un sustituto de la formalizacion y la preparacion.
Diseno de la superestructura
Cuando se habla de disefo de la superestructura dado un grupo de posiciones
individuales, en términos de especializacion, formalizacién, preparacion vy
adoctrinamiento, se hace frente a dos cuestiones obvias de estructuras organizativas.
¢, Como deben ser agrupados en unidades estas posiciones? ;Qué tamano debe tener
cada unidad? Aspectos que conciernen al disefio de la superestructura de la
organizacion.
Como resultado del proceso de agrupar en unidades las posiciones individuales, se
establece el sistema de autoridad formal y la jerarquia de la organizacion. La
agrupacion de unidades se refiere a la eleccion de los criterios segun los cuales los
trabajos se agrupan en unidades, y esas unidades en otras de orden mas elevados.
En su funcionamiento, el agrupamiento puede estimular hasta un grado importante dos
mecanismos coordinadores -- la supervision directa y el ajuste mutuo -- y puede formar
la base de un tercero -- la estandarizacién de producciones -- al proporcionar medidas
comunes de desempeno. La agrupacién de unidades puede constituir uno de los mas
poderosos parametros de disefio. Aunque alienta la coordinacion del grupo a expensas
de la coordinacién entre grupos.
El autor define los diferentes criterios por los que se puede agrupar, ya puntualizado en

la etapa de departamentalizacion dentro del proceso de organizacion. El tamafo
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individuales) o unidades (segundo o tercer orden) contenidas en una sola unidad.
Son diversos los elementos o aspectos que pueden conllevar a incrementar o disminuir
el tamano de las unidades: la supervisidén directa, la mayor o menor estandarizacion
para lograr la coordinacién u otras.
Diseino del sistema decisor
Después de construida la superestructura, corresponde, de acuerdo con la légica del
proceso de organizacion, determinar la distribucion del poder de decision dentro de
ésta, establecer el nivel de centralizacion y/o descentralizacion en la toma de
decisiones.
La centralizacion expresa la concentracion del poder en un solo punto de la
organizacion. Es el medio mas cerrado de coordinar la toma de decisiones. Se refiere a
la difusion del poder para tomar decisiones. Es el mas complejo de los parametros del
disefo, el que mas necesita de la comprension de todos los demas.
Posee dos dimensiones: la vertical y la horizontal.
e La descentralizacion vertical es la delegacién del poder formal descendiendo por la
cadena de autoridad, desde la cumbre estratégica a la linea media
e La descentralizacion horizontal es la dispersion del poder fuera de la linea
jerarquica hasta los no directivos. La descentralizacién horizontal a su vez puede
ser limitada (selectiva o paralela)
e La descentralizacién horizontal limitada (selectiva) es la dispersion del poder sobre
diferentes decisiones por distintos lugares de la organizacién
e La descentralizacién vertical limitada (paralela) es donde el poder sobre varias
decisiones diferentes se delega en un mismo punto especificamente dentro de las
unidades agrupadas sobre base del mercado. Cada division es separada de las
otras con el poder necesario para tomar aquellas decisiones que afectan sus
productos, servicios o areas geograficas.
Diseio de los enlaces laterales
Los enlaces laterales son encadenamientos laterales en oposicion a los estrictamente
horizontales dirigidos a rellenar la superestructura, mediante la estandarizacion de

produccion y dispositivos que alientan el ajuste mutuo. Estos estan integrados por dos
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grupos principales: sistema de planeamiento y control y dispositivos de enlaces. Dentro
de ellos se evaluan aspectos como:

e Normalizacion de los output

o Sistemas de flujos regulados

e Adaptacion mutua

o Sistema de comunicacion informal, constelaciones (grupos) de trabajo y

procesos de decision " ad hoc".

Proceso de diseio organizacional
Un proceso clasico de organizacion es el establecimiento de roles, relaciones,
autoridades y responsabilidades, con el objetivo de operar con la eficiencia y eficacia
requeridas para alcanzar los objetivos. Lo que se espera de un proceso de
organizacion es disponer de una estructura organizativa a través de la cual los
individuos cooperan sistematicamente para el logro de objetivos comunes.
Sus niveles:
e Institucional: Establecimiento de la vision y elaboracion de estrategias
e Intermedio: Transformacién de las estrategias en programas de accion
Interaccion entre un componente ligado a la incertidumbre (externa) y un
componente orientado a la certeza y a la logica (nivel operacional)

e Operacional: Ejecucion cotidiana y eficiente de las tareas de la organizacion.
Para realizar un proceso de organizacion eficiente la estructura debe ser de un caracter
tal que muestre los cargos, sus relaciones, mecanismos de coordinacién y control de
los miembros de la organizacion. A demas deben figurar los niveles de autoridad y de
responsabilidad de manera que también se advierta su alineacién a la estrategia.

En el proceso de organizacion participan los sistemas; para ello se definen en:
Procesos, procedimientos y mecanismos de resolucion de conflictos. Se basa en el
establecimiento de métricas para evaluacién de resultados cualitativos y cuantitativos.
A su vez identifica los criterios de asignacion de recursos. El objetivo de la estructura
es de servir como ayuda en el cumplimiento de los procesos de negocios de la

organizacion, en todos sus niveles.

21



Capitulo I: Marco tedrico-practico

 —————————————————————————————— ——— ————————————
En el disefio organizativo dadas las necesidades totales de la organizacion --- metas

que alcanzar, misiones que cumplir, asi como un sistema técnico para lograrlos --- el

disefiador bosqueja todas las tareas que deben realizarse.

Las configuraciones organizativas

Configuracion

Estructural principal

Mecanismo coordinador

Parte Clave de la

organizacion

Tipo de descentralizacion

Estructura simple | Supervision directa

Cumbre estratégica

Centralizacion vertical y horizontal

Burocracia Estandarizacion los Descentralizacion horizontal
Tecnoestructura

mecanica nraocesns de trahain limitada

Burocracia Estandarizacion de|, .. . Descentralizacion vertical y
Nucleo operativo

nrofacinnal dectrezacs harizantal

o Estandarizacion los |, ., . L . .
Forma divisional Linea media Descentralizacion vertical limitada.
reaiiltadns
Adhocracia Ajuste mutuo Staff de apoyo Descentralizacion selectiva

Otras posiciones desarrolladas dentro del enfoque contingencial o situacional

sobre disefo organizacional

De manera general, la estructura organizacional incluye:

e La division y especializacion de las actividades (el trabajo)

e Todo el trabajo relacionado con la departamentalizacion (agrupacion de

actividades comunes) de la entidad

e La estandarizacién (formalizacion o normalizacion) de las actividades

La determinacidn del tamafo de las unidades organizativas

e La centralizacion y descentralizacion (la ubicacion del poder en uno u otro lugar

de la organizacion)

e El sistema de informacién general

e La coordinacion de las actividades de forma vertical y horizontal.

La estructura organizativa del trabajo que tenga una empresa influye directamente en

la percepcion que pueda tener un trabajador de sus condiciones laborales y en su

rendimiento profesional.

La comprension del proceso de disefio organizacional permite demostrar algunos

postulados tedricos en relacion con las estructuras organizativas.

X/

actividades (tareas) se derivan de ellas

% La estructura debe reflejar la mision, objetivos y los planes debido a que las
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~%" La estructura de las organizaciones, al igual que cualquier plan, debe reflejar su
medio ambiente. De la misma manera que las premisas de un plan pueden ser
economicas, tecnologicas, politicas, sociales, éticas

s Debe reflejar la autoridad que la administracion de la empresa tiene a su
disposicion
% La organizacién es operada por personas, las agrupaciones de las actividades y

las relaciones de autoridad en una estructura de organizacion deben tomar en
cuenta las limitaciones y las costumbres del personal.

Una estructura organizativa muy vertical, con una larga cadena de mando y tramos de

control corto no favorece el trabajo en equipo, por el contrario las estructuras

horizontales facilitan mejor el trabajo en equipo. La estructura organizacional influye en

la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven

enfrentados los trabajadores en el desarrollo de su trabajo.

Las investigaciones y enfoques recientes sobre el disefio organizacional han

transitados por ser mas comprensivas. Al estudiar diferentes factores que ejercen

influencia en la estructuracién, las relaciones entre la estructura formal e informal a

buscar interrelaciones entre los factores situacionales y los principales elementos que

constituyen la estructura.

En relacién con la estructura y el disefio organizacional la base legal cubana en el

Decreto Ley 281 del 2007 de los Consejos de Estados y de Ministros en cuanto al

disefio organizacional establece aspectos como:

ARTICULO 68.-Las empresas se organizan por procesos. De estos procesos unos

garantizan:

La ejecucion de funciones de regulacidon y de control (como son los procesos

contables-financieros, aseguramientos técnicos, de gestion de personal, entre otros).

Otros materializan la ejecucion de las producciones de bienes y servicios, el

mantenimiento y la logistica.

ARTICULO 76.- Las principales funciones a realizar por la empresa son:

1. Mantenerse actualizada de las legislaciones que se dicten por el pais; dominar y

cumplir las que le corresponden por ley;

2. dirigir, organizar, y controlar la correcta aplicacion del Sistema de Direccion vy

Gestion;
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organizativas que aseguran la implantacién y consolidacion del Sistema de Direccion y
Gestion;
4. elaborar e implantar la base reglamentaria de la empresa,;
5. darle cumplimiento al cronograma de implantacién establecido en el expediente final
de Perfeccionamiento Empresarial de la empresa,;
6. realizar, periddicamente, diagnosticos de la situacion de la empresa y de todas sus
areas de regulacion y control y unidades empresariales de base; elaborar planes de
accion que permitan resolver los problemas existentes;
7. controlar sistematicamente la implantacion de los distintos sistemas en la gestion
empresarial;
8. elaborar y actualizar la estrategia de la empresa; evaluar su cumplimento
periodicamente en el Consejo de direccion, tomando las medidas necesarias para
rectificar desviaciones;
9. elaborar cada afio los objetivos a alcanzar en la empresa, en correspondencia con
la estrategia empresarial aprobada. Controlar periédicamente su cumplimiento;
En general se relacionan aspectos relativos a:

» Estructura organizativa adecuada (tamano, puestos de trabajo, agrupamiento)

» Independencia departamental

» Establecimiento de lineas de responsabilidad

» El establecimiento de normas de ejecucion (planes, normas, presupuestos,

regulaciones, etc. )
» El registro y medicibn o comparacion de la ejecucion real con las normas de
ejecucion establecidas, indicando las diferencias o desviaciones

» Personal adecuado a las funciones de control a ejecutar

» Mantenimiento y actualizacion de los manuales de procedimientos

» Sistema de modelos y registros para evidenciar las operaciones de la entidad.
Sin embargo, no posee una linea que coordine la interaccion de las estructura con los
sistemas, subsistemas y supra sistemas del ambiente interno y externo de las
organizaciones. Asi como con la estrategia de las organizaciones.
En estos momentos el término mas acertado para describir el estado que se debe

lograr es metanoia, y se puede traducir por desplazamiento mental o cambio de
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enfoque, transito de una perspectiva a la otra.

Las estructuras actuales se concentran mayormente en el puesto, no sienten mayor
responsabilidad por los resultados que se generan cuando interactuan todas las partes.
Mas aun, cuando los resultados son decepcionantes, resulta dificil saber por qué. Soélo
se puede suponer que “alguien cometié una falla”.

Tradicionalmente, las organizaciones intentan superar las dificultades de afrontar el
enorme impacto de ciertas decisiones dividiéndose en componentes. Instituyen
jerarquias funcionales que permiten intervenir con mayor facilidad. Pero las divisiones
funcionales se transforman en feudos, y lo que antes era una comoda division del
trabajo se transforma en una serie de “chimeneas” que impiden el contacto entre las
funciones. Usualmente cuando las personas pertenecen al mismo sistema, a pesar de
sus diferencias, suelen producir resultados similares.

La perspectiva sistémica dice que se debe buscar mas alla de los errores individuales o
la mala suerte para comprender los problemas importantes. Mirar mas alla de las
personalidades y los sucesos. Examinar las estructuras, que modelen los actos
individuales y crean las condiciones que posibilitan cierto tipo de acontecimientos.

El consultor de la firma norteamericana McKynsey, Douglas K. Smith sefala “El
desempeio es el objetivo primordial de los cambios en el diseno”. El universo
expansible de los desafios de desempefo ha aumentado las opciones de disefio
disponibles. La apariciéon del equipo como una alternativa para los grupos de trabajo
clasicos de individuos ofrece una opcion poderosa.

La nueva opcion de organizar de manera horizontal en lugar de verticalmente permitira
a las empresas mejorar de forma contintia en los procesos en lugar de las funciones.
Pero cualquier opcion de disefio — individual, de equipo, funcion, proceso, periddico,
continuo, centralizado, descentralizado, estructural, no estructural — sélo tiene sentido
si contribuye al desempeno.

En consonancia con lo que establece Smith adquiere un significado el denominado
desempeino organizacional que puede definirse como: capacidad de la organizacion
que armoniza los resultados individuales, grupales y de la propia organizacion;
estimula el rendimiento; reconoce las percepciones de los trabajadores; y expresa las

caracteristicas de las competencias que esta posee. Soltura Laseria, A. 2009.
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1.4 Modelos o procedimientos para la alineacion de la estructura organizativa
con la estrategia organizacional en las entidades

Los estudios iniciales sobre la relacion estrategia estructura fue revelado por Alfred

Chandler en 1962, como resultado de sus estudios se derivaron los preceptos:

e La estructura sigue a la estrategia

e El tipo mas complejo de estructura es el resultado de la concatenacion de varias
estrategias basicas
e Las caracteristicas de una organizacién pueden cambiar en relacion con las
diferentes estrategias adoptadas en el tiempo y la influencia de estas en la
estructura.
A partir de estas posiciones, se empezo a identificar a la estructura organizativa como
una variable de soporte o de implementaciéon de la estrategia, sin embargo, las
investigaciones sobre este relacion en nuestro contexto no resultaron cuantiosas, lo
que se evidencia en la formulacion siguiente: “En las investigaciones que se realizan
en las diferentes universidades cubanas sobre el tema de estrategia y direcciéon
estratégica se muestra un insuficiente tratamiento de los soportes estratégicos para
hacer que la estrategia funcione como son por ejemplo: el pensamiento estratégico, la
estructura, la cultura, el presupuesto” (Ronda Pupo 2002: 16).
En investigaciones posteriores de este mismo autor sefialaba: “Un analisis investigativo
refleja que en pocas ocasiones se ha analizado en tesis o investigaciones sobre las
variables relacionadas con el soporte del proceso de aplicacidon de la estrategia en las
organizaciones en el oriente de Cuba, solo tres (3) tesis hasta el 2008 abordan
liderazgo, estructura y cultura organizacional lo que representa el 2.6 por ciento del
total de tesis realizadas sobre el tema.
La mayor parte se vuelcan a la formulacion de estrategias, en menor grado a la
evaluacion de la ejecucion de la estrategia existente y en ningun caso a la alineacion
de la estrategia con las variables del proceso de soporte” (Ronda Pupo, 2008).
Posteriormente esta relacion de estructura-estrategia se integré en el concepto de
alineamiento organizacional en la década del 70 del siglo pasado, lo que se confirma

con el aparecimiento de diferentes modelos, que se ilustran a continuacion:
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Modelos Representantes Variables Generalidades
Modelo de seis | Marvin R. | Propésito, Estructura Tipo de negocio , Divisién del trabajo
cuadros Weisbord Recompensa Sistema de estimulaciéon, Tecnologia,
(1976) Mecanismo, Relaciones | Conflicto, Control
Liderazgo
Analisis del Campo de | Kurt Lewwin Efectividad Fuerzas | Identificacién de la meta a alcanzar.
Fuerzas (1978) restrictivas Fuerzas | Deteccion de los principales problemas
impulsoras Posibles estrategias para lograr

cambio

Modelo de las 7 s
Mackinsey (1982)

Peters, T, &

Waterman

Estructura, Sistema,
Estilo, Staff, Habilidades,

Estrategia, Valores

Analisis de la interaccién de cada uno

con el resto y todos en su conjunto.

Compartidos
Modelo de | David P. Hanna Resultados , Cultura Relaciona el comportamiento de los
desempefio Estrategia Situacion | procesos informativos y de toma de
organizacional(1990) Comercial decisiones, asi como la cultura

organizacional de las personas.

Modelo Sensing | Leonar Shiesinger | Entorno, Disefio | Se integran con procesos de
(1991) Cultura, Resultados renovacion
Modelo de | Frech and Bell Subsistema: Tecnologico Interrelacion continua entre
diagnéstico Social-Humano subsistemas y con el entorno
tridimensional(2001) Normativo, Estructural

Objetivo
Modelo de | Patrick Williams Administracién Toma de decisiones Informacion
diagndstico Tecnologia del trabajo Staff Involucramiento

organizacional(2001)

Humano - social

Coeficiente Alasa
(2005)

Alejandro Lasa

Urrestilla

De apoyo De
Control De
Demanda

Evalua las restricciones que operan en
el sistema organizativo mediante la

evaluacién de descriptores.

Modelo de alineacioén

organizacional(2012)

Edgardo Robledo

Ruiz

Madurez Organizacional
Cambio Planeado

Misién

Interrelaciona indicadores para cada

variable con el sistema cliente,

evaluado en el micro y macro entorno.

El tema de alineacion de las partes o componentes de las organizaciones con la

estrategia organizacional, mezclando las sinergias para lograr un todo que actue e

interactie como un solo organismo tras la misma meta, es un tépico que viene

desarrollandose hace no muchos afios, por lo que aun es un campo de investigacion

con muchas aristas por profundizar. Se destaca que la variable estructura y disefio es

considerada en una significativa cantidad de modelos.

Ademas de los anteriores autores, otros se han referidos desde posiciones muy

valiosas tales como: la idea de alinear o integrar diversos componentes aislados, en un

sistema mayor, fue planteada originalmente por Peter Senge. Desde su perspectiva la

relacion entre las partes siempre es mas importante que las individuales en si mismas.
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relevante que el de sus partes independientes, o sea, para lograr el desempefo de un
sistema es necesario alinear sus partes, sincronizando cada componente al sistema
general (en otras palabras se puede decir que los “elementos del sistema estan
racionalmente conectados”; Luhmann, 1990).

Naturalmente esto no fue suficiente, el desarrollo de las entidades en si y del ambiente
que las rodea exigia algo mucho mas generalizador y proactivo en vez de reactivo.

La generalidad de las organizaciones invierten entre un 10 y un 20 por ciento de su
tiempo en generar valor, el resto se desperdicia reparando los problemas que causa el
enfoque funcional o departamentalizado; que solo trae altos costos, pérdida de tiempo
y poca competitividad en el mercado. Esta es la razén principal por la que el desarrollo
de la alienacién estratégica se vuelve mas necesario.

Esta relacion es una muestra enunciativa y no exhaustiva de los modelos que se
emplean y desarrollan en el tema, puesto que este es un tema en auge y crecimiento,
dada la importancia de convertir a las organizaciones en entidades mas eficaces.

Por otra parte, sefialar que si bien, esos modelos proporcionan una guia referencial de
como proceder en busca del alineamiento organizacional, no siempre poseen un
procedimiento que permita su puesta en practica, manifestando una limitacion
metodoldgica, refiriendo el escaso tratamiento de esta tematica.

La indagacion realizada sobre el objeto de estudio revela que en la Universidad de
Holguin el alineamiento organizacional no ha sido un tema de investigacion en los
programas de formacién profesional, superacion o académico en los ultimos 8 a 10
anos. Un ejemplo de lo anterior, se manifiesta en las investigaciones desarrolladas
sobre estructura y disefio organizacional en el presente programa de la maestria en

Direccion, en el que se observa el cuadro siguiente:

No | Autor Titulo de la investigacién Enfasis de la investigacion
1 José Rodrigo Metodologia para el diagndstico y El disefio organizacional en el
Ricardo perfeccionamiento del disefio organizacional |area industria de un central

en la U.B. industria del C.A.I Rafael Freyre azucarero holguinero

Torres
2 Elidio Dominguez |Propuesta de redisefio de la Estructura|La organizacion como funcion
Guzman Organizativa de direccién en la Empresa|de la direccion, el
Pesquera Holguin reordenamiento estructural.
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- ———— ———————— —
3 Arianny Amaro Disefio e implementacion de un|El proceso de organizacién en
Quifones procedimiento para la estructura organizativajel Sistema de Direccion vy

en el marco del sistema de direccion y|Gestion Empresarial

gestion empresarial
4 Heriberto Jesus |El disefio organizacional de la Disefio de formas organizativas

Cruz Herrera Division COPEXTEL Holguin ante las exigencias del

desemperio de la organizacion
5 Henry Alejandro |Procedimiento  para el redisefio e|Redisefio de la estructura

Coronado implementacién de la estructura organizativa|organizativa para contribuir a
Villafranca de la mision sucre un mayor desempefio Yy

resultados superiores
6 Antonio Rafael Disefio y aplicacion de la estructura|Disefio de una estructura

Albino Robles organizativa de direccion en la aldealorganizativa en la gestion

universitaria “Francisco Isnardi” mision sucre|académica y administrativa

del municipio Maturin del estado Monagas para una mejor direccion.
Lo mas importante es recordar que el concepto alineamiento en todos estos modelos

estd construido bajo el criterio que: para lograr la visidén, estrategia y resultados
Optimos que una organizacion busca alcanzar, es necesario sincronizar efectivamente
los esfuerzos de sus componentes (unidades de negocio, departamentos, procesos).
La meta nunca debe ser para una organizacion el enfoque de alineacion o
sincronizacion en si mismo, sino aquella que dicta su estrategia, el modelo es una
herramienta que apoya su logro; que debe verse como un proceso continuo que
requiere constante re-enfoque y re-alineamiento, para poder lograr verdaderamente
excelencia organizacional.
Conclusiones parciales
1. La estrategia puede verse potenciada por el alineamiento de componentes clave
como la estructura, de manera que se estructure en coherencia con la mision, la
vision y los objetivos reflejando en alguna medida el ambiente que rodea a la
organizacion
2. El proceso de alineamiento estratégico es un tema un tanto novedoso y no tan
profundamente abordado, los autores aun no se ponen de acuerdo en cuanto a los
parametros a evaluar y su métrica mas acertada, sin embargo buena parte de ellos
coinciden en relacion a la evaluacion de estructuras, sistemas de trabajo, cultura de

la organizacion, tecnologia, procesos, comunicacion y métodos de direccion
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planificacién — control — objetivos — estrategias — politicas, para los que se hacen
cada vez mas indisolubles, pasando de un estilo de direccion y pensamiento
operativo a otro estratégico, donde desempefian un papel fundamental los recursos
humanos con énfasis en el liderazgo, la participacién, comunicacién y formacion,
que permita desarrollar la capacidad de anticiparse a los cambios del entorno para
el logro de mejores y duraderos niveles de desempefio

4. Los enfoques que abordan el tema del alineamiento plantean requisitos que miden
el correcto establecimiento de la estructura, y la toman como variable para
efectuar cambios representativos en el funcionamiento de las entidades, pero no se
establecen vinculos de normalizacion entre estos requisitos, ni se aborda desde el

enfoque sistémico de la alineacion total estratégica en la organizacion.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO Y MEJORA DEL
ALINEAMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA A LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Introduccién

Con el objetivo de solucionar el problema planteado en esta investigacion se presenta
la conceptualizacién de un procedimiento metodoldgico para el diagndstico y mejora
del alineamiento de la estructura y el diseio organizacional a la estrategia de la
empresa.

2.1 Presupuesto tedrico y metodolégico del procedimiento propuesto

El desarrollo del procedimiento de alineamiento de la estructura/disefio a la estrategia
de la organizacion se ha realizado sobre las bases tedricas siguientes:

Teoria de la relaciéon organizacional estrategia-estructura, el procedimiento se
concibe, como un proceso en que el disefio de los principales componentes de la
estructura organizativa se realiza, o sigue los principales elementos que componen la
estrategia formulada en la organizacion. (Chandler, 1962).

El procedimiento considera la evaluacion y posterior perfeccionamiento de la estructura
como un proceso de implementacion de la estrategia. Para el autor del presente
trabajo de investigacion, la estructura esta dentro de la formulacién misma de la
estrategia, como accion concadenada, compartiendo la idea de “que la estructura
genera conductas, por tanto como la estrategia es la guia de actuacion de la
organizacion medibles en datos cualitativos y cuantitativos, donde la estructura va a
moldear estos resultados regulando el comportamiento y la conducta necesaria y
deseada para lograr el éxito de la estrategia” (Senge, 2005).

Desde el momento que se crea una estrategia la estructura debe analizarse como una
de las herramientas de realizacion y control, ya que existen otras variables que
intervienen como el liderazgo y la cultura organizacional.

Teoria o enfoque de sistema: la estrategia de trabajar con un enfoque funcional de
sub-optimizacion, tiene como fin la estructuracion y alineamiento de la estrategia en
forma vertical, lo cual crea pobres flujos de coordinacién horizontales, consumiendo
enormes cantidades de tiempo, recursos y esfuerzos, para que los resultados sean:
cantidades de trabajo esperando en fila, manejo de materiales inadecuado, excesivos
inventarios, mal manejo de pedidos, facturas no despachadas correctamente y a
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redundan en insatisfaccion de clientes y pobres resultados financieros.

Lo que significa entrar en la polémica entre organizacion funcional o por procesos, la
cual tiene ya muchos afos de historia, desde el propio nacimiento de la administracion
cientifica y de la estructura organizacional, impulsada por autores tales como: Adam
Smith, Frederick Taylor, Henri Fayol, Henry Gantt, Henry Ford y otros.

El éxito radica en eliminar de la alta gerencia, los viejos paradigmas gerenciales
ocasionados por conceptos como: la teoria de la conspiracion o la fuerza subversiva y
crear una cultura enfocada en la ejecucidon de la estrategia, la creacidon de valor y el
logro de efectividad organizacional.

No se trata de desechar por viejo, la Biblia en primera de Tesalonicenses capitulo 6
versiculo 21 dice “Examinadlo todo y retened lo bueno” y ese es el punto, retener
aquello que produzca buenos resultados. La clave del alineamiento horizontal, es que
‘ve a la organizacibn como un proceso 0 como una cadena de eventos
interrelacionados, que genera valor para los clientes, la cual cruza horizontalmente a la
estructura, a través de un flujo de trabajo multifuncional”.

La estructura genera conducta, y el cambio de estructuras subyacentes puede generar
otros patrones de conducta. Mas aun, como la estructura de los sistemas humanos
incluye las “politicas operativas” de los que toman decisiones en el sistema, la
redefinicion de nuestra toma de decisién redefine consecuentemente, entonces, la
estructura del sistema, de manera que el Enfoque de Comportamiento Organizacional
juega también su papel efectivo (Senge, 2005).

Este autor cuando define las lecciones en su caso el juego de la cerveza establece:

1. La estructura influye sobre la conducta

Las personas pertenecientes a la misma estructura tienden a producir resultados
cualitativamente similares. Cuando hay problemas o el desempefio no satisface las
expectativas, es facil encontrar a alguien o algo para echarle la culpa. Pero a menudo
los sistemas causan sus propias crisis, que no obedecen a fuerzas externas ni a
errores individuales.

2. La estructura de los sistemas humanos es sultil

Se tiende a considerar una “estructura” como constrefiimientos externos sobre el
individuo. Pero la estructura, en los complejos sistemas vivientes, tal como la
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cardiovascular y el neuromuscular) alude a las interrelaciones basicas que controlan la
conducta. En los sistemas humanos, la estructura incluye el modo de tomar
decisiones, las “politicas operativas” mediante las cuales traducimos percepciones,
metas, reglas y normas en actos.

* Enfoque del sistema de direccion y gestion empresarial cubano: se expresa al
considerar que, cada empresa, de acuerdo con su tecnologia, disefia su estructura y
sistemas organizativos, evaluando permanentemente nuevas formas de organizacion,
redimensionando aquellos procesos que no alcanzan los niveles de rentabilidad
previstos, asi como los que han perdido su competitividad. (Consejo de Ministros (CM)
2007; Amaro Quifiones, 2010.)

En la concepcidn e integracion del sistema de direccion y gestion empresarial cubano,
la estructura organizativa ocupa un lugar central para el desarrollo de los objetivos y

procesos, como se muestra en la Figura 1.
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Figura 1: Relacion de la estructura con los componentes de las organizaciones
Teoria de la configuracién interna de la estructura organizacional: se expresa al
buscar una estructuracion efectiva a través de una consistencia interna entre los
parametros de disefio (Mintzberg, 1990; Morales Cartaya, 2006).
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- ————————————————————————————————————————
Se tendra en cuenta ademas, para la obtencion del nivel de alineacién, el estado de los

componentes de los parametros de disefio de la estructura como son:

1.

2.

Planeacién

Establecimiento de la misién

Conformacién de los objetivos, estrategias y planes de accién
Sistema técnico.

Division (especializacion de las tareas)

Para la evaluacion de la estandarizacion se debera tener en cuenta aspectos como:

Caracterizacion general de la organizacién
Mision y vision de la misma

Valores y principios

Politicas

Estructura organizativa adoptada

Mapa de proceso

Listado de los procedimientos establecidos.

. Funciones y tareas

Estado del establecimiento de los cargos necesarios
Determinacion de las funciones que se deben desarrollar por areas
Conformacién de los profesiogramas y matrices de competencia laboral

Medidores de eficiencia establecidos para medir el desempefio y la ejecucion y

cumplimiento de la mision, objetivos y estrategias a lograr.

4.

Diseio de puestos de trabajo

Dentro de los aspectos a evaluar estan:

5.

Organizacion del trabajo

Perfil

Carga y capacidad

Rotacion del personal por tareas clave
Segregacion de funciones.

Departamentalizaciéon (agrupamiento)

Se debera evaluar criterios como:
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e Cantidad de trabajadores y areas bajo una direccion unica, buscando definir el
estado de la comunicacion, los gastos salariales, la capacidad de respuesta de la
entidad, la capacidad de control a los subordinados, la motivacion de dirigentes y
trabajadores
¢ Nivel de especializacién que permita valorar si se establece una organizacion
multiple o especializada
e Evaluar ademas la tecnologia utilizada, nivel de especializacidon, tamano.
6. Coordinacién y conformacién integral:
Cumplimiento de la tenencia de manuales, normas y procedimientos contables y de
comportamiento que regulan el funcionamiento de los procesos:
e Manual de Organizacion
e Manual de Contabilidad
e Manual de Control Interno
¢ Procedimientos especificos
e Otros.
7. Integracién
Se deberan analizar los mecanismos de enlace, definiendo formas organizativas
temporales que aseguren la coordinacidn de las actividades:
e Consejos de direccion
e Consejos técnicos
e Comisiones de trabajo.
8. Asignacion de la autoridad
Evaluar el grado de autoridad situacional de acuerdo con:
e La dinamica de cambios externos e internos
¢ El impacto predecible de la decision
e La disponibilidad de recursos
e La dependencia de los 6rganos de direccion superiores.
Asi también se evaluaran los mecanismos de coordinacion que estan presente como
pueden ser:
e Supervision directa
e Estandarizacion de los procesos de trabajo, de los resultados y habilidades
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e Adaptacion o ajuste mutuo.

Mediante la consulta bibliografica, trabajo con expertos y especialistas de la

produccion se ha podido delinear que la relacidon de los componentes del disefio

organizacional y la estrategia se manifiestan de la forma siguiente:

No Elemento (Parametro del Diseio
Organizacional)

Elemento de la Estrategia Organizacional

1 | Especializacién de la tareas

Misidn, vision, areas de resultados clave,
objetivos, acciones estratégicas

2 Formalizacién del comportamiento

Mision, vision, valores

3 Preparacion del personal

Mision, visién, objetivos, procesos

4 | Agrupamiento organizacional Mision, vision, areas de resultados clave,
objetivos, procesos
5 | Tamafo de la unidad organizativa Mision, vision, areas de resultados clave,

objetivos, procesos

Sistema de planeamiento y control

Objetivos, procesos

Dispositivos de enlaces

Mision, visidon, procesos

Descentralizacion vertical

Mision, visién, procesos

O N®

Descentralizacion horizontal

Mision, visién, procesos

2.2 Componentes y contenido del procedimiento propuesto

El procedimiento que se conforma cuenta con tres (3) fases, y en cada una de ellas se

delimitan objetivos y actividades, ademas de técnicas y herramientas para la

materializacidén y puesta en practica.

Fase I: Génesis

Actividad 1. Creacién vy
capacitacion de un equipo
de trabajo

Actividad II. Estudio de la —)
estrategia y su nivel de _‘/
integracién externa.

Fase Il. Diagnéstico del
organizacional con la estrategia
Actividad I. Analisis del nivel de alineacion estratégica del
desempefio
Actividad 1l. Diagnéstico de la consistencia interna del
disefio organizacional y su alineacion con la estrategia
Actividad Ill. Identificacién de los desajustes del disefo
organizacional con la estrategia
parametros internos.

alineamiento del

11

Fase Ill.

detectados

Propuesta de medidas para el mejoramiento del <’I—_

alineamiento del disefo/redisefio organizacional con la estrategia
Actividad |. Propuesta de medidas para solucionar los problemas

Actividad Il. Seleccion de las medidas mas apropiadas.
Actividad I1ll. Establecimiento del plan para el mejoramiento del
alineamiento del disefio/redisefo organizacional con la estrategia
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2.2.1 Fase |. Génesis
Objetivos:

1) Establecer las condiciones organizativas necesarias que contribuiran a la

solucion del problema

2) Determinar el grado de integracion externa de la estrategia con el contexto que

afronta la organizacion y las principales causas que inciden en la integracion.
Aspectos a considerar: Comprende la formacion de un equipo de trabajo
interdisciplinario, compuesto por no mas de siete, en funcion del tamafo de la
empresa, y en su mayoria miembros del Consejo de direccion.
Asimismo, deben poseer conocimientos sobre el sistema general de direccion y sus
sistemas, contar con la presencia de algun experto (interno y/o externo) con amplios
conocimientos sobre diagnéstico y disefio o redisefio de estructuras organizativas y
organizaciones y nombrar a un miembro del Consejo de direccién como coordinador
del proyecto.
Igualmente, debe establecerse una planificacion del proyecto para las reuniones y
dinamica de trabajo del equipo y el desarrollo del proyecto teniendo en cuenta las
fases, actividades y acciones definidas en el procedimiento.
Técnicas y herramientas a utilizar:

v' Consulta documental (estrategia de la organizacion)

v" Cuestionario para evaluar la orientacion estratégica de la organizacién (Morales

Cartaya)

v Anadlisis grupal de los elementos de la estrategia

v’ Técnicas para la aproximacion del consenso en el grupo

v" Identificacién de las fortalezas, debilidades y acciones para la mejora de la

estrategia.
Los principales resultados de esta fase estan dados por:

e Determinacion de la orientacion estratégica de la entidad
e Conformar un grupo de trabajo para el desarrollo de las transformaciones

organizacionales.
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Actividad I. Creacion y capacitacion del equipo de trabajo
El inicio de la actividad investigativa esta dado por la constitucion de un equipo de
trabajo, multidisciplinario, donde se combinen diversas competencias, relacionadas con
el proceso de administracion, gestion del cambio, gestion econdmica, de recursos
humanos, los intereses de los trabajadores, los organismos superiores, entre otros.
En correspondencia con lo anterior, se recomienda:
e Buscar un equilibrio entre la iniciativa de los jovenes y la experiencia por
antigledad en la organizacion
e El numero de personas para integrar este equipo de trabajo debe estar entre 5 y
7 personas, lo que asegura la necesaria diversidad de conocimientos e intereses
y mas podria dificultar la comunicacion y el logro del consenso
e Solicitar la participacion de un agente externo en este equipo de trabajo
buscando una mayor objetividad e imparcialidad, asi como experiencia en el
tema. Puede ser un asesor de alguna consultoria especializada en el tema.
Para asegurar un dominio homogéneo de este equipo de trabajo se deben desarrollar
acciones de capacitacion dirigida a dotar a los integrantes de conocimientos
relacionados con:
e Generalidades sobre la base tedrica y conceptual de el disefio organizacional
e La base legal vigente en el pais que regula el tema a tratar
e La mision de la organizacion
¢ La situacién econdmica financiera de la entidad y el pais
e Las técnicas de comunicacion, trabajo en grupo y busqueda de consenso
e El procedimiento de evaluacion del nivel de alineacion de la estrategia
organizacional con la estructura organizativa.
Con este fin se deberan desarrollar acciones de capacitacién bajo la modalidad de
aprender haciendo, mediante talleres, conferencias y clases practicas donde se
combine armdnicamente los conocimientos tedricos con las peculiaridades practicas de
la entidad, ejecutandose simultaneamente el trabajo.
Actividad Il. Estudio de la estrategia y su nivel de integraciéon externa
Antes de adentrarse en cualquier idea de analisis o mejoramiento de la

estructura/disefio organizacional, resulta imprescindible, la identificacion de la direccion
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conocimiento de los principales elementos que componen la estrategia; visidon-plazo de
vigencia, objetivos estratégicos, mision, valores, procesos (estratégicos, clave y de
apoyo) y proyeccion de los objetivos a corto plazo (préximo) afio que se identifican en
la organizacion.
Principales técnicas/herramientas a utilizar:

1. Consulta documental (estrategia de la organizacion)

2. Cuestionario para evaluar la orientacion estratégica de la organizacion (Morales

Cartaya)

3. Andlisis grupal de los elementos de la estrategia

4. Técnicas para la aproximacion del consenso en el grupo

5. ldentificacion de las fortalezas, debilidades y acciones para la mejora de la

estrategia.
Este procedimiento para la evaluacion de la orientacion estratégica de la organizacion,
tiene entre sus aspectos aplicar la evaluacion de las premisas organizadas en cinco (5)
subactividades. Estas premisas son aspectos que determinan si la entidad u
organizacion analizada tiene orientacion estratégica o no, de lo que se puede inferir el
posible grado de alineacion de la estructura con la estrategia hacia lo externo
soportados en un sistema informatico en bases Excel.
Se considera que una entidad tiene orientacidn estratégica cuando se cumple con la
primera Subactividad, o sea, poseer una estrategia, obteniendo la maxima calificacion
en la referida a la formulacién de la estrategia y en las demas no deben alcanzarse
puntuaciones menores que la media. De manera que supera el 85 %.
Después se divide la puntuacién de cada una de ellas contra la maxima puntuacién
posible a alcanzar y se expresa porcentualmente. Esto permite identificar las de menos
y mayor participacion. La suma total de las cinco (5) premisas se divide por la
puntuacion total posible a alcanzar lo que determina el nivel de integracidén externa.
Subactividad 1. Evaluacién de la orientacién estratégica
El equipo debera evaluar a través de revision documental y mediante la aplicacion de
técnicas, las respuestas a las preguntas siguientes:

e ;Se elabor6 por la direccion de la empresa, con la participacion de mandos

medios y trabajadores, la mision y vision con el objetivo de promover un cambio?
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los que tiene que enfrentarse la empresa en los proximos tres afos?
e ;Estan establecidas las funciones y responsabilidades de las areas y
trabajadores que aseguran la calidad del producto y satisfacen las necesidades
del cliente?
e ;La empresa estd organizada con la flexibilidad para asimilar cambios
productivos o en los servicios, por proceso, por productos, en cadena y otras
formas?
e ; Existe un sistema de planificacion del trabajo?
Subactividad 2. Evaluacién de la participacion efectiva de los trabajadores
Se debera buscar, a través de la aplicacion de técnicas, las respuestas a las
preguntas siguientes:
e ;Cudl es el nivel de participacion de los trabajadores en la direccidon y
proyeccion del trabajo de la empresa?
e ;La empresa cuenta con una estrategia de participacion de los trabajadores?
e ;lLa estrategia de participacion esta integrada a la estrategia empresarial?
¢ ;Se encuentran incorporadas a la estrategia de participacion las organizaciones
politicas, de masas y sociales de la empresa?
e ;Cual es el nivel de informacién y educacion econdmica de los trabajadores
para participar en la direccidon y proyeccion estratégica de la empresa?
Subactividad 3. Evaluaciéon de las capacidades de los dirigentes y técnicos que
atienden las actividades de la entidad
El equipo debera evaluar las capacidades positivas y negativas que poseen los
dirigentes de la entidad para convertirse en verdaderos lideres. Se debera buscar las
respuestas a las preguntas siguientes:
e ;Cual es la estructura organizativa de las actividades de apoyo en la empresa?
e ;Cual es el estatus del responsable de cada funcion?
e ;El responsable de cada funcion que se ejecuta posee los conocimientos y la

formacion requeridos para un adecuado desempefo?
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Subactividad 4. Evaluacién del clima laboral
Es necesario que se tenga en cuenta el ambiente laboral en el cual se desarrollan las
actividades de la entidad, ya que este impulsara o limitara en relacion a su estado las
actividades potenciales de la organizacion y su correcto desempeino. Se debera buscar
las respuestas a las preguntas siguientes:

¢ ;Como se manifiesta el sentido de pertenencia de los trabajadores?

e ;COmo se manifiestan las relaciones de respeto y de companerismo entre los

trabajadores y entre los dirigentes y subordinados?

e ;COmo se expresa la eficacia de la atencion al hombre?
Subactividad 5. Evaluacién del liderazgo en la gestion empresarial
El liderazgo es el conjunto de capacidades que una persona tiene para influir en la
mente de las personas, en un grupo de personas determinado, haciendo que este
equipo trabaje con entusiasmo, aunque la realidad sea diferente, en el logro de metas y
objetivos. Los trabajadores se sentirdn mas o menos influenciados a seguir una meta y
su cumplimiento en relaciéon al desempefio de los lideres que posean. Se debera
buscar las respuestas a las preguntas siguientes:

e ;Cual es el estilo y método de direccion en la empresa?

e ;,COmo son las relaciones con el sindicato y el apoyo que se brinda a sus

tareas?

e ;,COmo se expresa la prioridad que se le concede a la gestion de los recursos

materiales, humanos y financieros en la empresa?
2.2.2 Fase Il. Diagnéstico del alineamiento del disefio organizacional con la
estrategia
Objetivo: determinar los principales desajustes del disefio organizacional (hacia lo
interno) que limitan el desempefio, el logro de la misién y alcance de la visién de la
empresa/organizacion.
Aspectos a considerar: se tendran en cuenta en esta fase; la evaluacion de nueve (9)
modulos como medida de alineacidn de la estructura a la estrategia organizacional.
Técnicas y herramientas a utilizar: revision documental (las estructuras por las que
ha transitado la empresa desde su creacion y la actual estructura para su estudio, las

exigencias formuladas), aplicacion del procedimiento en tablas de Excel (lista de
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observacion.

La tecnologia de diagndstico es parte integrante del procedimiento para evaluar el
grado de alineacion, identificando debilidades, fortalezas, oportunidades, barreras. El
procedimiento para la aplicacion de la tecnologia de diagndstico en la empresa, tiene
entre sus aspectos aplicar la lista de chequeo de un cuestionario de los aspectos
fundamentales de los modulos.

Los nueve (9) moédulos permiten determinar las brechas en cuanto a los parametros de
disefio de estructuras.

La unién de las premisas de la fase anterior y de los médulos, dan como resultado el
nivel estratégico interno y externo de la entidad.

Las respuestas estan concebidas en tres (3) grados de desarrollo:

1. Bajo, cuando se alcanza una puntuacién minima de 5 puntos

2. Media, cuando se obtiene 10 puntos

3. Alto, cuando se alcanza la maxima puntuacion de 15 puntos.

De forma automatica se asigna un color a la celda donde se responde y un valor
determinado a la variable de evaluacién.

Los datos generales de la empresa se introducen en escaques que posibilitan obtener
tres (3) graficos con la composicidon de trabajadores por sexo, edad y por categoria
ocupacional, lo que permite una mayor visualizacién.

La evaluacion de los nueve (9) modulos, se realiza de la misma manera que la
evaluacion de las premisas, sobre la base de escoger el criterio que responda al
estado de gestion para la pregunta en cuestion y la asignacioén de valores y colores de
forma automatica.

Los resultados se obtienen de forma automatica, al contestar las preguntas en cada
uno de los aspectos y se muestran en tablas y graficos en tres (3) hojas diferentes.
Esta herramienta permite agilizar los calculos al evaluar los resultados para determinar
si la organizacion tiene o no orientacion estratégica y el nivel de alineamiento
estratégico alcanzado. De estos resultados se obtienen las brechas que la
organizacion presenta en cada uno de los nueve moédulos de evaluacién de estructura.
No son necesarios conocimientos especificos de calculo y de informatica, como toda
herramienta, esta dotada de utilidades en funcion de hacer mas efectivo el trabajo del
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poseer ambiente de Microsoft para su utilizacion.

Actividad I. Analisis del nivel de alineacion estratégica del desempeio

La identificacion de los niveles aparentes de alineacion del desempeio organizacional
es el primer paso para el diagnodstico y se convierte en la guia de accién definiendo la
base de los resultados finales que se esperan. Se determinan mediante la aplicacion
de una lista de chequeo que correlaciona el nivel de alineacion estratégica del
desempeiio organizacional.

Es necesario aclara que el concepto que la autora toma como base para el analisis es:
Desempeiio organizacional. Capacidad de la organizacion que armoniza los
resultados individuales, grupales y de la propia organizacion; estimula el rendimiento;
reconoce las percepciones de los trabajadores; y expresa las caracteristicas de las
competencias que esta posee. (Morales C. 2009. p. 370)

Asi como:

Alineacioén estratégica del desempeno. Constituye una cualidad de la organizacion,
la cual es una expresion del grado en que esta es capaz de emplear y desarrollar las
competencias del capital humano para destinar los recursos a la elevacion del
desempeino en cumplimiento de la misién y alcance de la vision. Soltura Laseria, A.
2009.

La relevancia de la aplicacion de esta lista se obtiene al identificar a partir de las
evaluaciones de los criterios de medida, cuales de éstos son los que poseen un nivel
de desarrollo insuficiente y asi dénde se encuentran las mayores reservas de
desarrollo y en las cuales debera enfatizar el desarrollo del proyecto. Soltura Laseria,
A. 20009.

La lista de chequeo consta de tres preguntas, las que se evaluan en un rango de 0 a 4
puntos (En ninguna medida, En poca medida, En alguna medida, En buena medida,
Totalmente) y poseen criterios de medida cada una.

Lista de chequeo:

Pregunta No1. ;El desempefio de la organizacion esta dirigido a contribuir
significativamente al cumplimiento de la misién y alcance de la vision?

Criterios de medida
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organizacion desarrollara la forma en que emplea sus recursos materiales,
monetarios, humanos para el cumplimiento efectivo de la misién y la visién?
e ;lLos proyectos de mejora y desarrollo de procesos y la elaboracion sobre esta
base de los elementos de la estructura organizativa (diferenciacién, agrupamiento,
autoridad y coordinacién) estan orientados al alcance de la vision y el
cumplimiento de la misiéon?
e ;Los cargos y ocupaciones, en los procesos/actividades y unidades
organizativas, estan disefados en funcion de la estrategia, siendo una
contribucién efectiva al alcance de la vision y cumplimiento de la mision?
Pregunta No 2.  El proceso de direccidon enfatiza la ejecucion de acciones que tributan
a la estrategia e impactan significativamente el cumplimiento de la mision y el alcance
de la visién?
Criterios de medida
e ;La alta direccién orienta y controla el cumplimiento de las estrategias e
indicadores de desempefio como tributo sustancial al cumplimiento efectivo de la
mision y la vision?
e ;Los proyectos de mejora de procesos, y la elaboracion sobre esta base de la
estructura organizativa, que tributan a la misiéon y el alcance de la visidbn son
implantados satisfactoriamente?
e ;Son ejecutados los disefios de los cargos y ocupaciones en los
procesos/actividades y unidades organizativas que impactan significativamente al
cumplimiento de la mision y el alcance de la vision?
Pregunta No 3. ; El desempefio organizacional evaluado al final del periodo constituye
un acercamiento sustancial al cumplimiento de la misién y alcance de la vision?
Criterios de medida
e ;ElI desempefo obtenido por la organizacion en el periodo ha contribuido
sustancialmente al cumplimiento de la mision y alcance de la visién?
e ;Los proyectos de mejora de los procesos y la correspondiente estructura
organizativa elaborada han contribuido sustancialmente a la elevacion del nivel de
desempeino y con ello una alta repercusion en el cumplimiento de la vision y

alcance de la vision?
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e ;Los disefios de los cargos y ocupaciones en los procesos/actividades y
unidades organizativas han impactado significativamente en el desempefo de los
trabajadores y con ello una alta repercusion en el cumplimiento de la visién y
alcance de la vision?
El procesamiento de esta lista de chequeo se obtiene mediante la multiplicacion de un
coeficiente K (resultante del mayor valor a obtener de los resultados entre 1-4 puntos,
dividido entre 100) por la sumatoria de las evaluaciones obtenidas para el total de los
encuestados por cada indicador. Tesis de maestria de Ariel Soltura Laseria, 2009.
Actividad Il. Diagnéstico de la consistencia interna del disefio organizacional y su
alineacion con la estrategia
En esta etapa se emplean los parametros de disefio que establece Mintzberg para
evaluar la correlacion de la estructura con la estrategia mediante la respuesta a
preguntas enfocadas a evaluar el estado de estos en las organizaciones. Cada
parametro posee tres (3) preguntas clave que se mueven en un rango de tres (3)
posibles evaluaciones al igual que las premisas, la respuesta de las tres (3) preguntas
se suman y luego se promedia, esto genera el valor de cada parametro. Ver anexo IV.

Principales técnicas/herramientas

v Consulta documental (Reglamento Organico, Manual de funcionamiento interno,
Atribuciones y Obligaciones de los Cargos)
v’ Cuestionario para evaluar el desempefo organizacional
v Analisis grupal de los resultados de la evaluacion del desempefio organizacional
v Técnicas para la aproximacién del consenso en el grupo.
Subactividad 1. Evaluar la especializacion de las tareas
La especializacion abarca la manera en la cual se divide el numero de tareas que
realiza un trabajador, y se expresa en dos dimensiones horizontal la cantidad numérica
de tareas en el puesto y vertical en términos del control sobre dichas tareas. Se debera
buscar las respuestas a las preguntas siguientes:
e ;Se diferencian y establecen las actividades de la empresa en correspondencia
con la misién, vision y areas de resultados clave?
¢ ;Se aplica el diseno establecido tanto en lo horizontal como en lo vertical?
e ;Se evalua periddicamente el disefio establecido y su contribucién al

cumplimiento de la mision y el alcance de la vision?
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Subactividad 2. Evaluacién de la formalizacién del comportamiento
La formalizacion del comportamiento norma los procesos, establece la forma general
en la que van a conducirse los trabajadores en la organizacion, asi como su actitud
ante las tareas. La forma en que se establezcan estas normas de conducta en relacion
a la estrategia podra determinar el grado de cumplimiento de las tareas con respecto al
cumplimiento de la misién de la entidad y tributo desde lo individual. Se debera buscar
las respuestas a las preguntas siguientes:
e ;Posee la entidad instrucciones operativas, descripciones de los puestos de
trabajo, reglas y reglamentos para regular el comportamiento de los trabajadores
por areas, procesos Yy tareas?
e ;Se ponen en practica y aplican las instrucciones en la empresa contribuir al
cumplimiento de los objetivos y la estrategia empresarial?
e ;COmo resultado de la aplicacibn se ha contribuido al desempefio
organizacional y con ello al cumplimiento de la misién y alcance de la vision?
Subactividad 3. Evaluacion de la preparacion del personal
Para esta tarea es importante la revisidn y consulta de los programas de instruccion
con que cuente la organizacion, mediante este parametro se puede estandarizar las
destrezas necesarias y deseadas en cada puesto de trabajo que permitan el
cumplimiento de la estrategia. Se debera buscar las respuestas a las preguntas
siguientes:
e ;Se planifica la formacién y el adoctrinamiento de los trabajadores de acuerdo
con el cumplimiento de la mision, procesos, la vision?
e ;lLa calidad del proceso de formacion contribuye a mejorar el desempefio de los
trabajadores?
e ;lLa evaluacién del proceso de formacion contribuye a mejorar el desempefio
organizacional y con ello al cumplimiento de la visién y la mision?
Subactividad 4. Evaluacion del agrupamiento de las unidades organizativas
La pregunta clave para iniciar el andlisis del agrupamiento debe ser: ;Qué procesos
clave realiza la organizacion para llevar a éxito la misién y los objetivos determinados?
De la respuesta entonces, se derivara la manera de agrupar las unidades, basado en
que se enfoquen en los tipos de procesos que realiza y su agrupacion. Sin embargo,

no siempre es asi de ahi la necesidad de saber en la actualidad como se encuentran
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las respuestas a las preguntas siguientes:
o ; El disefio del agrupamiento de unidades organizativas realizado en la empresa
tiene como objetivo contribuir significativamente al cumplimiento de la mision y el
alcance de la vision?
e /El proceso de agrupar unidades esta alineado con los objetivos y la estrategia
empresarial?
e ;La evaluacion del agrupamiento de unidades organizativas ha contribuido al
aumento sostenido y el cumplimiento de la mision y el alcance de la visién?
Subactividad 5. Evaluacién del tamano de la unidad organizativa
El tamafio de una unidad organizativa va a representar un factor de analisis que
determinara la cantidad de directivos necesarios, la cantidad de niveles, el tipo de
mecanismo de ajuste a prevalecer, entre otros aspectos necesarios para el efectivo
cumplimiento de la meta. Se debera buscar las respuestas a las preguntas siguientes:
e ;La entidad cuenta con el organigrama representativo de su estructura
organizativa?
e ;Existe el Manual de Comunicaciéon e Informacion en la entidad, donde se
establecen los sistemas de comunicaciéon?
e ,El numero de miembros por cada unidad organizativa permite la correcta
supervision y control del trabajo de los colaboradores para el cumplimiento
estratégico?
Subactividad 6. Evaluacion del sistema de planeamiento y control
Se encarga inicial y basicamente de la fijacion de los objetivos de la organizacion y de
establecer las directrices de actuacion para su cumplimiento. Se debera buscar las
respuestas a las preguntas siguientes:
e ;Se realizé la identificacién y el analisis de las principales salidas o resultados
por areas de resultados clave y procesos?
¢ ;Se mide y controla el resultado por puesto de trabajo, departamento, unidad de
base y empresa en general?
¢ ;Cuenta la organizacion con métodos de evaluacion del impacto del sistema de
planeamiento y control al buen desempefio de la entidad asi como al cumplimiento

de su misién?
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Subactividad 7. Evaluacion de los dispositivos de enlace
A menudo ni la supervision directa ni las cuatro (4) formas de estandarizacién son
suficientes para lograr la coordinacion que requiere una organizacion debiendo
entonces emplear al ajuste mutuo, la evaluacion de los enlaces y su tributo a la mision
y los objetivos es de suma importancia para la alineacion de la estructura. Se debera
buscar las respuestas a las preguntas siguientes:
e ;Cuenta la organizacion con grupos de trabajo que se reunen para cumplir
tareas determinadas?
e ;Posee la organizacidon agrupamientos integrados por los diferentes
departamentos y unidades de base que se reunan regularmente para discutir
temas de interés comun?
e ;Cuando una tarea lo requiere se formaliza un directivo integrador para mayor
coordinacién y mejor cumplimiento de la estrategia?
Subactividad 8. Evaluacion de la descentralizacion vertical
Designa el grado en que la autoridad ha sido trasmitida a niveles inferiores, se emplea
en gran medida para la toma de decisiones con informacion mas oportuna y para
estimular la motivacién. Para su evaluacion se debera buscar las respuestas a las
preguntas siguientes:
o ;Existe participacion de todos los miembros de la organizacion en la toma de
decisiones importantes?
o ;Estan definidas las autoridades por cargos, asi como su poder de decision?
e ;Se mide el impacto de la descentralizacion en el buen cumplimiento de la
mision y el alcance de la vision de la entidad?
Subactividad 9. Evaluacion de la descentralizaciéon horizontal
La ubicacion del poder en uno u otro lugar de la organizacion, puede estar relacionada
a que la informacion no siempre esta en el centro directivo, asi también a la busqueda
de un enfoque proactivo, mayor en condiciones locales. Para evaluar la
descentralizacidon se debera buscar las respuestas a las preguntas siguientes:
e ;En la determinacién de las funciones se especifica el nivel de capacidad para

la toma de decisiones sobre las tareas o actividades que realiza?
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de autoridad de los departamento funcionales sobre las actividades que realizan
(funcidn técnica o de servicios)?
e ;Se evalua si la determinacién y el reconocimiento de las funciones y su nivel de
autoridad impacta positivamente en el cumplimiento de la misién y el alcance de la
vision?
Actividad Illl. Identificacion de los desajustes del disefo organizacional con la
estrategia y de sus propios parametros internos
Para el diagnostico del nivel de alineacion de la estructura con la estrategia en las
organizaciones se emplea una base informatica que permite el calculo de los valores
con mayor rapidez y precision. El procedimiento puede adecuarse en caso necesario al
tipo de organizacién que se evalue.
Técnicas y herramientas a utilizar: Revision documental (manual de normas y
procedimientos de la empresa, organigrama, plantilla actual), dinamica del equipo de
trabajo, técnicas de consenso, dinamicas con especialistas y directivos de la empresa y
procedimiento de evaluacion soportado en bases de Excel.
La herramienta cuenta con la vinculacion de las respuestas a los valores asignados de
manera que permite visualizar los resultados en el momento que se ejecuten, con la
evaluacion estadistica de las respuestas, asi también una mejor apreciacién mediante
la conformacién de graficos y tablas resumenes.
Los principales resultados de esta fase son:
e Presentacion de wun diagndstico que evidencia las principales no
correspondencias o desajustes del disefio organizacional con la estrategia
empresarial actual para la posterior adopcion de medidas de mejoramiento.
2.2.3 Fase lll. Propuesta de medidas para el mejoramiento del alineamiento del
diseno/rediseio organizacional con la estrategia
Objetivo: desarrollar medidas para el mejoramiento del alineamiento del re/disefio
organizacional que contribuyan a eliminar los desajustes estructurales interno y con la
estrategia que limitan el desempefio y el logro de la mision y alcance de la visién,
identificados en la fase anterior.
Aspectos a considerar: caracteristicas y rasgos de la propuesta y su correspondencia

con los requerimientos declarados en las fases anteriores. Sostenibilidad de dichas
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continua. Evaluar la compatibilidad de la estructura con la estrategia.
Técnicas y herramientas a utilizar: dinamica del equipo de trabajo, organigrama,
técnicas de consenso, dinamicas con directivos de la entidad (Consejo de direccion
ampliado), documentos, variantes y sus indicadores.
Actividad I. Propuesta de medidas para solucionar los problemas detectados
Teniendo en cuenta los resultados que se obtengan del nivel de alineacién de la
estructura organizativa con la estrategia de la organizacion se propondran una serie
de variantes como propuestas de medidas, que seran analizadas por el equipo de
trabajo, discutidas y aprobadas por el Consejo Ampliado de Direccion de la
organizacion.
Se tendra en cuenta las preguntas siguientes para la generacion de soluciones:

e ;Cuan compatible es la estructura actual con la estrategia formulada?

e ;Qué componente o componentes de la estructura no se encuentran alineados

con la estrategia y en qué medida?
En caso de no ser compatible tener en cuenta opciones como:

¢ Redisefo de la estructura actual, total o parcialmente

¢ Reformulacion de la estrategia.
Se tomaran en cuenta, ademas que las propuestas cumplan con el mayor niumero de
requisitos positivos, de manera general que favorezca el buen desempefio de la
entidad y el cumplimiento de su objeto social y mision.
Actividad Il. Seleccién de las medidas mas apropiadas
Las propuestas seran evaluadas por los miembros del grupo de trabajo y en sus
sesiones de evaluacion podran incorporarse expertos en la tematica, para la posterior
seleccion, se podran utilizar diferentes instrumentos que contribuyan al logro del
consenso entre los participantes tales como.
Principales técnicas/herramientas

Hoja de balance. Identificar las ventajas (elementos positivos) y desventajas

(elementos negativos) de cada una de las propuestas, respecto a la actual y respecto a
los requerimientos del sistema de direccion organizacional, factibilidad de

implementacion de la variante en lo tecnolégico, econdmico y social.
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-/ ———————————————————————————————————
Comparaciones apareadas. Se comparan cada una de las propuestas con las demas,
otorgandosele un voto a la que consideracion del experto es la variante que resulte
mas factible en sentido general.

Analisis costo-beneficio. Se valoran los costos y beneficios de cada una de las

variantes propuestas.

Dinamica de grupo. Entre los integrantes del equipo de trabajo para la
fundamentacion y posterior seleccion de la variante a proponer.

Para la conformacién del plan se hace necesaria la formalizacion de los resultados con
los diferentes documentos normativos y legales que definen la estructura y el disefio

organizacional en las condiciones cubanas (Decreto Ley 272/2012).

No | Documentos oficiales que Partes del Disefio Principales Parametros
rigen la organizacion Organizacional del Diseio

Organizacional

Expediente Perfeccionamiento Organizacién y elementos| Parametro 1, 4, 5

1 | Empresarial fundamentales del disefio
Reglamento interno prganizacional.
) Reglamento interno Elementos organizativos| Parametro 2, 3,6y 7
especificos
3 Perfiles de competencia Atribuciones y obligaciones | Parametro 8 y 9

de los cargos

El plan contara con las dificultades que se detectan y medidas para solucionarlas.
Actividad lll. Conformacion del plan de medidas

Como resultado de la aplicacion de los diferentes instrumentos, analisis y debates y la
busqueda de consenso, el grupo presentara a la maxima direccion de la entidad, la
propuesta del plan de medidas que mas se ajusta a la vision, objetivos, mision y
condiciones de la organizacion, en caso necesario si existen medidas que dependen
de una autorizacién superior sera expuesto posteriormente al organismo que rige la
actividad empresarial que ejecutan. El plan se realiza conforme a lo que establece la
Instruccion No 1del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros Raul Castro
Ruz.

Los principales resultados de esta fase son:

e Presentar un plan de actividades a la administracion de la empresa que
contribuya al alineamiento del disefio organizacional con la estructura, y con
ello al mejoramiento del desempefio organizacional.
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Conclusiones parciales
1. Sobre la base del estudio de Ilos diferentes enfoques, metodologias,
procedimientos, se disefla un procedimiento para la evaluacién del nivel de
alineacion de la estructura y el disefio organizacional con la estrategia en las
organizaciones, integrado por un conjunto de fases y tareas con consideraciones
especificas, al mismo tiempo se incluyen un conjunto de herramientas
técnicamente fundamentadas; de ahi que este procedimiento y sus elementos
constituyen aportes novedosos de esta tesis
2. El procedimiento general para la evaluacién del nivel de alineacion de la estructura
organizativa con la estrategia organizacional y los procedimientos especificos, le
permiten a las entidades:
+ Conocer la situacion actual, disponiendo de un diagnostico estratégico y
sobre el grado de alineacion y su contribucién o limitacién para el
mejoramiento de su gestidn organizacional
* Disponer de un plan de medidas, lo que es una condicidn para el
mejoramiento del proceso estratégico en general y con ello las
posibilidades de mejoramiento de la eficiencia y eficacia en la organizacién
* Contribuir al mejoramiento continuo de la entidad a través del
perfeccionamiento de la integracion de sus componentes con la estrategia.
3. Los rasgos y caracteristicas que presenta el procedimiento le confieren ciertas
ventajas respecto a otros similares, representando un aporte teérico practico al
incorporar elementos de diferentes enfoques para derivar acciones que

favoreceran el desempefio y los resultados organizacionales.
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CAPITULO Il APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA DIAGNOSTICO Y
PROPUESTAS DE MEDIDA DEL GRADO DE ALINEACION DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA CON LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
Introduccién
En este capitulo se presentan los resultados alcanzados con la aplicacion del
procedimiento para la evaluacion del grado de alineacién de la estructura con la
estrategia organizacional, sobre la base de los fundamentos tedricos y metodoldgicos
asumidos por el autor en la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No 17.
La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No 17 sita en Cervantes, entre
Frexes y Aguilera cuenta con una plantilla aprobada de 640 trabajadores, cubierta al
99.38%, conformada por: 98 mujeres y 538 hombres. Aplica el perfeccionamiento
empresarial. Esta conformada por cuatro (4) unidades empresariales de base: Asfalto,
Movimiento de Tierra y Viales, Hidrologia y la Base de Aseguramiento, asi como cuatro
(4) direcciones funcionales: Contabilidad y Finanzas, Produccion, Técnica y Desarrollo
y Recursos Humanos, posee un staff de asesores a la direccion como son el auditor
interno, el asesor juridico, la especialista de cuadro y la especialista en control interno.
Ver anexo V.
3.1 Fase I: Génesis
Actividad I: Creacion y capacitacion del equipo de trabajo
Para medir con un alto grado de eficacia y veracidad el nivel de alineacion de la
estructura organizativa con la estrategia organizacional se constituyé un equipo de
trabajo conformado por siete (7) companieros:

e Director de la entidad

e Director Econdmico de la empresa

¢ Director de Recursos Humanos de la empresa

e Director Departamento de produccion y negocio

e Representante de los trabajadores

e Representante de las organizaciones de masas (Sindicato)

e Consultor de la consultoria econdmica CANEC.
Mediante las sesiones de trabajo con el equipo formado se concretan los temas a tratar

asi como las frecuencias y formas de realizacién, es necesario aclarar que el Capitulo |

53



Capitulo III: Aplicacién del procedimiento

del presente trabajo de investigacion por constituir un resumen actual y profundo de las

tendencias del entorno asi como los cambios del modelo econémico cubano sirve de

material de estudio.

Se fomentan conocimientos y habilidades en:

o El trabajo en grupo

medir el grado de alineacion.

e La creatividad y la comunicacion

e Homogeneidad en el conocimiento sobre la aplicacion del procedimiento para

Se conforma ademas la planificacion del proyecto de la siguiente forma:

No Actividad Fecha Participantes Responsables
Cumplimiento
1 Creacion y capacitacion del | 05/04/2016 Directora General Especialista
grupo de trabajo Miembros Consejo | Perfeccionamiento
Recursos a Emplear: Direccion Empresarial
» Medios Informaticos Representantes
» Papel Organizaciones de
» Local Masas
Representantes de los
Trabajadores
Consultor CANEC SA
2 Estudio de la Estrategia y su | 15/04/2016 Directora General Especialista
nivel de integracién externa. Director Capital Humano | Perfeccionamiento
Recursos a Emplear: Director Econémico Empresarial
» Local Director Produccion
» Documentos normativos de Representante de los
la entidad relacionados con el trabajadores
tema (Estrategia de la entidad, Representante de las
Manuales, descripcion de organizaciones de
cargos, y otros) masas (Sindicato)
Consultor CANEC SA
3 Analisis del nivel de alineacién | 30/04/2015 Directora General Especialista
estratégica del desempenio. Director Capital Humano | Perfeccionamiento
Recursos a Emplear Director Econémico Empresarial
»Local Director Produccion
»Medios informaticos Representante de los
»Documentos normativos trabajadores
»Expediente de Representante de las
perfeccionamiento empresarial organizaciones de
» Papel masas (Sindicato)
Consultor CANEC SA
4 Diagnostico de la consistencia | 15/05/2016 Directora General Especialista
interna del disefio Director Capital Humano | Perfeccionamiento
organizacional y su alineacion Director Econémico Empresarial
con la estrategia Director Produccion
Recursos a Emplear Representante de los
» Local trabajadores
» Medios informaticos Representante de las
» Documentos normativos organizaciones de
» Expediente de masas (Sindicato)
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perfeccionamiento empresarial Consultor CANEC SA

» Papel

Identificacion de los desajustes | 20/05/2016 Directora General Especialista
del disefio organizacional con la Director Capital Humano | Perfeccionamiento
estrategia y con sus propios Director Econémico Empresarial
parametros internos Director Produccion

Recursos a Emplear Representante de los

» Local trabajadores

» Medios informaticos Representante de las

» Documentos normativos organizaciones de

» Expediente de masas (Sindicato)

perfeccionamiento empresarial Consultor CANEC SA

> Papel

» Pizarra

Propuesta de medidas para | 25/05/2016 Directora General Especialista
solucionar los problemas Director Capital Humano | Perfeccionamiento
detectados Director Econémico Empresarial
Recursos a Emplear Director Produccion

» Local Representante de los

» Medios informaticos trabajadores

» Documentos normativos Representante de las

» Expediente de organizaciones de
perfeccionamiento empresarial masas (Sindicato)

» Papel Consultor CANEC SA

» Pizarra

Seleccién de las medidas mas | 25/05/2016 Directora General Especialista
apropiadas Director Capital Humano | Perfeccionamiento
Recursos a Emplear Director Econémico Empresarial
» Local Director Produccion

» Medios informaticos Representante de los

» Documentos normativos trabajadores

» Expediente de Representante de las
perfeccionamiento empresarial organizaciones de

» Papel masas (Sindicato)

» Pizarra Consultor CANEC SA

Conformacién del plan de | 30/05/2016 Directora General Especialista
medidas Director Capital Humano | Perfeccionamiento
Recursos a Emplear Director Econémico Empresarial
» Local Director Produccion

» Medios informaticos Representante de los

» Documentos normativos trabajadores

» Expediente de Representante de las
perfeccionamiento empresarial organizaciones de

» Papel masas (Sindicato)

» Pizarra Consultor CANEC SA

Actividad Il: Estudio de la estrategia y su nivel de integracién externa

Como resultado del estudio de la estrategia de la organizacién se pudo comprobar que:
La estrategia esta conformada con un periodo de vigencia de cinco (5) afos, del 2016
al 2020. Se confeccion6 por un equipo de trabajo representativo de la entidad, dirigido
por el especialista en perfeccionamiento empresarial que rectorea la actividad.

Cuenta con todos los elementos representativos,
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La entidad posee como objeto social:
e Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras, edificaciones
e instalaciones; de demolicién, desmontaje, remodelacién, reconstruccion y / o
rehabilitacion de edificaciones, instalaciones y otros objetivos existentes; de
reparacion y mantenimiento constructivo; de trabajos de decoracién vinculados al
proceso constructivo; de construccion de areas verdes, mantenimiento vy
exposiciones de jardineria vinculadas con el proceso constructivo; de servicios
especializados de voladura, incluyendo su proyecto; integrales de
impermeabilizacion, tratamiento superficial y recubrimiento quimico; de dragado,
corte y succion en lagunas, rios y canales; de Sand — blasrting; topograficos de
recogida de escombros asociados al proceso constructivo y a factores climaticos y
de posventa, todos ellos en pesos cubanos y pesos convertibles
e Producir y comercializar de forma mayorista, medios, herramientas y demas
articulos vinculados al proceso constructivo y hormigones asfalticos, en pesos
cubanos y pesos convertibles
e Brindar servicios de preparacion técnica de obras; de alquiler de equipos de
construccion y complementarios; de asistencia técnica, asesoria y consultoria, asi
como cientifico — técnicos y de ejecucion de proyectos de | + D e innovacion
tecnoldgica en actividades de construccion; de diagndstico, reparacion vy
mantenimiento a equipos de transporte automotor, construccion, complementarios
y sus agregados; de transportacién de carga general y especializada; de recogida
de desechos sodlidos y de alquiler de almacenes y locales y servicios de
almacenamiento y expendio de combustibles y lubricantes, ese ultimo solo a
entidades del sistema del Ministerio de la Construccion, todos ellos en pesos
cubanos.

Mision:

Construccién, reparaciéon y mantenimiento de obras de ingenieria para superar las

expectativas del cliente en los servicios de viales, hidraulica e hidrologia con

trabajadores altamente capacitados y motivados, aplicando sistemas de direccion,

técnicas y medios novedosos que se perfeccionan constantemente con un sistema de

gestion de la calidad implantado.
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Vision:

Somos y seguiremos siendo los mejores constructores de obras de ingenieria del
territorio y la empresa lider en nuestro Grupo Empresarial.

Tienen identificados los valores a compartir, asi como los jerarquizados:

Valores compartidos:

> Compromiso

> Eficiencia
> Sostenibilidad
> Calidad

> Competitividad
Valores jerarquizados

> Sostenibilidad

> Eficiencia

> Compromiso
Definen el alcance de los valores definiendo comportamiento como forma de expresion
y evidencia, asi como el objeto y mecanismo de control como se muestra en la tabla

siguiente:
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Compromiso

La disciplina constituye una de las muestras mas
fehacientesde que la organizacion avanza solidamente.
Maximo aporte en el tral:uaﬁ'u:u como contribucion a la
Eru:u:luct'-fidad v &l desarrollo del Perteccionamiento
mpresarial. Capacidad de innovacion. Desempeiio
excelente, razonable, creativo, trato adecuado, buen
comunicador, resultados concretos, maximo aporte,
solidario, tavorece el desempeiio de losdemas, respeta,
estima v considera a los demas. Cordial, afable,
cuidadoso, etico. Poseedor de alternativas ante las
restricciones.

Asistenciay
suntualidad.
roductividad.
Horas extras.
Ejercelacritica
constructiva.
Buscayejecutala
solucion alos
problemasen el
area

Mecanizmo de
ontrol

Tarjetade
asistencia.
Reuniaones.
Despachos. Planes
de Forum. ANIR.
BTI.

Eficiencia

Curnplir E|E|IJ|EI‘I de produccion con alta calidad v un uso
racional de los recursos humanos, materiales y
tinancieros.

Lograr que el salarioc pagedo esté en estrecha
correspondencia con los niv Ses de productividad que
exige el pais. Los valores de productividad deben crecer
3 veces el salario medio.

Metas cumplidas e identiticadas con las metas de la
organizacion y de resl.lltau:h:ussl.ll:uerinresaIu:usesperadu:us.
creando valores para desarrollar las capacidades de la
organizacion en la gestion ambiental. Capacidad de
innovacion en favor del ambiente laboral y las
condicianes de trabajo. Las ventas estan vinculadas a las
metas v a través de ellas se definen los surtidos
planiticados en correspondencia al objeto socjal. Tener
conocimientos de nuestra responsabilidad social. Poner
en practica cada dia nuestra capacidad de respuesta
ante laz adversidades dando lo mejor en pos del
bienestar social de ftodos los cubanos. Somos
responsables ante el trabajo v poseemos un alto sentido
de pertenencia

Cumplimientao del
plan operativo en
el drease
corresponde con
el plan de del
periodoyasuvez
con elanual que
se deriva del
estratégico

Continuidad de los
procesosy
ritmicidad
csostenida. Los
planesse
corresponden con
las capacidades
productivas
disponibles

Sostenibilidad

Favorecer el desarrollo  del pais realizando
construcciones, cuyas ejecuciones cumplan con las
regulaciones medicambientales.

Concienciacion en cadatrabajador, de quelainnovacion
Bropiciala reutilizacion, recuperacion v el reciclaje de un
ien o un recurso aportando wvida util al mismo,
sustituyendo nuevas adquisiciones ¥ reduciendo las
inversiones. Creaciande nuevos recursos o productos a
|Jartir delreciclaje como via para renovar y diversiticar
a5 producciones.

Reconocimiento
caoma praduccion
sustentable.

Cumplimiento de
los planesde
ghorro

Presenciade
indicadores para
ghorrode materia
prima, agua,
energiaenareasy
puestos, medido
en por clento

Calidad

Es la_capacidad de la organizacidn de satisfacer los
requisitos implicitos del producto o serviciocumpliendo
con las expectativas del cliente interno y externo.

Eficiente aplicacion de las normas y procedimientos en
el desarrollo o ejecucion de los procesos sustantivos,
una excelente disciplinag tecnologica, un compromiso
por la calidad a todos los niveles, metas individuales v
colectivas & favor de la mejora, mantener el concepto
calidad sin menguar el valor del producto. Correcta
evaluacion del desempeiioy los resultados justos en las
decisiones. La mejora continua se ftranstforma en
cotidianidad. Trabajar para alcanzar resultados, con
rapidez, buena comunicacion, nivel de actualizacion en
temas generales, teniendo encuenta las preferencias v
gustos del cliente, trasmitiendo seguridad, contianza y
con ética, siendo transparente, preciso, con gran
capacidad de resolucion de problemas

Puestode trabajo.
Actividades con
procedimientos
especiticosy para
el proceso

Cantidad de
rechazos o
reclamaciones
dentro del proceso
Cantidad de
guejas en que esta
involucrado.

Evaluacion del
desempeno

Competitividad

Ez |lg capacidad de los treabajadores de INGECO de
mantener o incrementar los productos y servicios que
satistagan las exigencias del mercado, expandiendo su
estera de influencia tan rapidamente como las otras
organizaciones similares.

Trabajar para alcanzar resultados, con rapidez, buena
comunicacion, nivel de actualizacion en ftemas
generales, teniendo en cuenta las preferencias y gustos
del cliente, trasmitiendo seguridad, confianza v sin
exteriorizar las restricciones, siendo transparente,
lﬁrecis_cu.ccun gran capacidad de resolucionde problemas

rabajo en equipo, wvalor agregado, soluciones
oportunas. Mo se limita en el esfuerzo cotidiano para
lograr el cumplimiento cabal de las tareas. Amplio nivel
de participacionen los procesos de toma de decisiones.

Cantidad de
trabajo se
correspondecon
metas
individualesy del
grupo.
ooperativo. Mo
frena el procesao

Coeficientede
productividad.

Enlasreuniones
de equiposo
gruposde trabajo
aportasoluciones
eideas positivas

Tabla 3.1 Alcance de los valores definidos por la entidad
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Poseen identificados los principales procesos de la entidad de la forma siguiente:

Procesos Produccién o Servicios

1.

9.

© N g bk b

Ingenieria de producto

Ingenieria de planta

Fabricacion

Libro diario

Ingreso de datos

Consulta por pantalla

Plan de cuenta

Planeacién y control de la produccién

Abastecimientos (Compras y Logistica Interna)

10.Control de acceso
11.Control de calidad.

Procesos Mercadotecnia y ventas

8.

N o oo R~ e Nh =

Gestion de la Mercadotecnia

Investigacion de mercados

Planeacién y desarrollo de producto

Precio

Promocién de ventas

Distribucion (Canal de distribucion) y Logistica (Logistica Externa)
Ventas

Comunicacion.

Procesos Contabilidad y Finanzas

1.

© ® N o R~ Db

Financiamiento

Planificacion financiera

Relaciones financieras

Tesoreria

Obtencidn de recursos

Inversiones

Gestion de las relaciones con inversionistas
Inventarios (Valuacion de inventarios)
Costos ( Coste y Contabilidad de costos)
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10.Registros
11.Balances
12.Elaboracion de los Estados financieros
13.Estadisticas empresariales.
Procesos Recursos Humanos
1. Contratacién y empleo (Reclutamiento y seleccion)
Capacitacion y desarrollo del personal
Sueldos y salarios acordes
Motivacién del personal
Relaciones laborales

Servicios y Prestaciones

N oo ke N

Higiene y seguridad ( Salud laboral, Equipo de proteccion individual)
8. Planeacion de recursos humanos.

Procesos Legales:
1. Producir la normatividad interna de la empresa ( Norma juridica)
2. Representar legalmente a la empresa en juzgados y tribunales
3. Controlar las normativas generales, junto con la direccion administrativa,
para el buen funcionamiento de la empresa
4. Resolver los problemas internos y aplicar sanciones administrativas
correspondientes por faltas al interior de la empresa ( Sancion administrativa)
5. Proveer soporte a las areas de la empresa que realicen contratos con
proveedores, clientes y empleados (negociacién, elaboracién y revisién de
contratos, y solucion de disputas).

Procesos Servicios Post-Venta
1. Instalacién y Preparacion
2. Garantias
3. Atencion al cliente (resoluciéon de quejas, atencidbn a comentarios y
sugerencias, apoyo a Mercadotecnia y Ventas).

Procesos Gestidon Tecnologica
1. Son los procesos relacionados con la gestion de la tecnologia utilizada
por la empresa (Tecnologias de la informacion y la comunicacién, Sistema
informatico).

60



Capitulo III: Aplicacién del procedimiento
Procesos Investigacion y Desarrollo
1. Tecnologia ( obtencién y mejora de la tecnologia)
2. Modelos de negocio.
Procesos Infraestructura
1. Transportacion
2. Plantas ( Fabrica)
3. Equipos.
Procesos Planeacion (Planificacion)
1. Son los procesos relacionados con la planeacién del negocio (planeacion
estratégica).
Procesos Gerencia
Los procesos gerenciales son aquellos que regulan y controlan los demas procesos
basicos de la empresa.
Y como objetivos estratégicos y sus estrategias para el afio en curso los siguientes:
1. Mantener una correlacién Salario medio/Productividad de acuerdo al plan
aprobado. L — 41, 288
» Aumentar en un 3 % la produccion bruta
» Lograr un incremento del Valor agregado bruto en un 5 % sin incremento de
fuerza de trabajo
» Disminuir en un 5 % los gastos por concepto de servicios comprados
» Disminuir en un 5 % los valores de gasto material
2. No deteriorar la relacién Gastos — Ingresos. L - 1, 5, 10, 11, 12, 18, 93, 288.
» Aumentar en un 10 % los Ingresos por conceptos de produccion terminada
»  Disminuir en un 15 % los gastos en que se incurren en la empresa
3. Alcanzar el indice del 95 % de los clientes satisfechos.
4. Disminuir los dias perdidos por concepto de accidentalidad. L — 288
» Garantizar el 100 % de los medios de proteccion individual y colectivos con la
calidad exigida
> Aumentar en un 3 % las acciones de capacitaciéon a dirigentes, cuadros y
trabajadores en general en materia de seguridad y salud en el trabajo.
5. Disminuir los riesgos laborales enmarcados en el plan de medidas anual de SST
como parte de la mejora continua.

61



Capitulo III: Aplicacién del procedimiento
» Cumplir con el plan de medidas
6. Lograr el cumplimiento de los niveles de producciéon. L - 1, 5, 10, 11, 12, 18, 93,
288.
7. Incorporar el 10 % de equipos paralizados a los procesos productivos. L - 117, 269,
270, 279, 285.
» Aumentar en un 5 % la cantidad de trabajadores insertados al movimiento de
innovadores y racionalizadores.
» Generalizar el 75 % de las soluciones derivadas de los férum de ciencia y
técnica para dar solucion a los problemas existentes y contribuir a la sustitucion de
importaciones.
Cuentan con la identificacion de los factores de éxito, los grupos implicados,
desarrollada su cartera de negocio y poseen ademas una pequefa evaluacion del Nivel
de integracién (NORMATIVO-METODOLOGICO, SISTEMICO-ESTRUCTURAL) donde
resumen como principales deficiencias:
1. Deficiente gestion de cuadros
Deficiente atencion al hombre
Insuficiente gestion de recursos materiales
Equipamiento tecnolégico en mal estado técnico
Deficiente capacidad de integracion en mandos intermedios
Insuficiente vigilancia tecnologica
Costos absortivos
Insuficiente comunicacion

Insuficiente oferta para inversiones en el mercado

T3 9 N O~ LODb

0. Poca autonomia en la ejecucion de inversiones
1. Insuficiencias en la calidad de los contratos de ejecucion de obras.
Y como principales acciones a ejecutar para su erradicacion:

1. Implementacion de los lineamientos

2. Consolidacion del sistema de direccion y de gestion empresarial

3. Efectividad de los procesos.
Sin embargo, este diagndstico es insuficiente para medir el estado real de la entidad,
para profundizar el analisis preliminar se aplica la evaluacion de las premisas, a través
de la respuesta a cinco preguntas, el resultado de la evaluacion de estas por el 20 por
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ciento de los integrantes de la empresa (18 miembros del Consejo de Direccion, 1
administrativo, 50 técnicos, 15 de servicios y 43 operarios para un total de 127) arrojo

que el cumplimiento de las premisas se manifiesta de la forma siguiente:

N Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL

1 | Orientacion estratégica 66.67% | 66.67% | 66.67% |66.67% |66.67% | 56-67%
Participacion efectiva de los

2 _ 66.67%
trabajadores 66.67% | 66.67% | 66.67% |66.67% | 66.67%

Capacidades de los dirigentes y

3 |técnicos que atienden las|66.67% | 66.67% | 100.00% 77.78%
actividades de la entidad

4 | clima Laboral Satisfactorio 66.67% | 100.00% | 66.67% 77.78%
Liderazgo en la  Gestion

5 . 66.67% | 66.67% | 66.67% 66.67%
Empresarial

TOTAL 71.11%

En la conformacion de la estrategia se conformd un equipo representativo, sin embargo
los técnicos, el personal de servicios y operarios no perciben todos sus intereses
expuestos en esta, ni haber tenido una participacion representativa.

Las estrategias de participacion de los trabajadores son insuficientes, estos no
aprecian que sus opiniones sean decisivas en el actuar de la organizacion y la toma de
decisiones.

La entidad se rige mayormente por el enfoque de funciones lo que limita el flujo vertical
y la integracién por procesos, provocando a su vez que los directivos operen con la
misma limitante a la hora de llevar a cabo la planificacion, desempefio y control de las
tareas y el personal bajo su mando.

Es necesario incrementar el sentido de pertenencia en los trabajadores, los cuales no
poseen un total conocimiento de su importancia y aporte para la entidad.

De manera general el resultado muestra que de un total de 19 indicadores que evaluan
las 5 premisas: dos indicadores son evaluados de alto para un 10 %, 17 evaluados de
medio lo que representa el 90 %. Lo que evidencia que no existe integracién externa
suficiente para el buen desempefio de la entidad, ya que el nivel minimo establecido

por el equipo de trabajo es del 85 por ciento.
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3.2.

Fase Il. Diagndstico de la estrategia y del alineamiento del diseio

organizacional

Actividad I. Analisis del nivel de alineacion estratégica del desempeio

Se parte de la aplicacion de una lista de chequeo, las cuales recogen el criterio del 20

por ciento de los trabajadores de la organizacion (18 miembros del Consejo de

Direccion, 1 administrativo, 50 técnicos, 15 de servicios y 43 operarios) en cuanto a la

alineacion estratégica del desempefio organizacional y el

estratégica del sistema de competencias de la organizacion.

Como resultado de la aplicacion de las listas de chequeo se obtiene:

Lista de Chequeo

¢(El desempefio de la organizacion esta dirigido a contribuir significativamente al

cumplimiento de la mision y alcance de la vision?

No

Criterio de medida

Valor

1

¢ Se cuenta con estrategias e indicadores de desempefio que ofrecen el
como la organizacion desarrollara la forma en que emplea sus recursos
materiales, monetarios, humanos para el cumplimiento efectivo de la misién

y la vision?

7.37

¢ Los proyectos de mejora y desarrollo de procesos y la elaboracion sobre
esta base de los elementos de la estructura organizativa (diferenciacion,
agrupamiento, autoridad y coordinacién) estan orientados al alcance de la

visién y el cumplimiento de la misién?

6.34

¢,Los cargos y ocupaciones, en los procesos/actividades y unidades
organizativas, estan disefiados en funcion de la estrategia, siendo una

contribucion efectiva al alcance de la vision y cumplimiento de la mision?

5.69

Total

19.31

impactan significativamente en el cumplimiento de la misién y el alcance de la visién?

¢ El proceso de direccidon enfatiza la ejecucion de acciones que tributan a la estrategia e

1 |¢La alta direccion orienta y controla el cumplimiento de las estrategias e| 6.85
indicadores de desempernio como tributo sustancial al cumplimiento efectivo
de la mision y la vision?

2 | ¢Los proyectos de mejora de procesos, y la elaboracion sobre esta base de | 6.57
la estructura organizativa, que tributan a la misién y el alcance de la visién
son implantados satisfactoriamente?

3 |[¢Son ejecutados los disefios de los cargos y ocupaciones en los| 5.61
procesos/actividades y unidades  organizativas que impactan
significativamente al cumplimiento de la mision y el alcance de la visién?

Total 19.02

nivel de integracion
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Pregunta No 3. ;El desempefo organizacional evaluado al final del periodo constituye un

acercamiento sustancial al cumplimiento de la misién y alcance de la vision?
1 | ¢El desempeno obtenido por la organizacién en el periodo ha contribuido

sustancialmente al cumplimiento de la misién y alcance de la vision? 4.12
2 |¢Los proyectos de mejora de los procesos y la correspondiente estructura

organizativa elaborada han contribuido sustancialmente a la elevacion del
nivel de desempefio y con ello una alta repercusion en el cumplimiento de la

visiéon y alcance de la vision? 3.42
3 |¢Los disefios de los cargos y ocupaciones en los procesos/actividades y

unidades organizativas han impactado significativamente en el desempefio

de los trabajadores y con ello una alta repercusion en el cumplimiento de la

visiéon y alcance de la vision? 4.78
Total 12.32
Total 50.65

Segun las dimensiones para la evaluacion de la lista, la primera pregunta se refiere a la
Intencién de la organizacion en cuanto a integracion, evaluando el grado de orientacion
estratégica del disefio organizacional, donde se muestra que es alta; la idea de llevar a
cabo una integracion es una meta en el pensar de la entidad.

La segunda se asocia a la Accién evaluando en qué medida son aplicadas las
transformaciones estratégicas disefiadas en tributo a la ejecucién de la estrategia, esta
muestra una realidad existente, dada por el no cumplimiento de todas las aspiraciones
planteadas.

La tercera y ultima evalua en qué medida el Desempeino Resultante del trabajo en el
periodo evaluado tributa al cumplimiento de la misién y alcance de la vision de la
organizacion como elementos centrales de la estrategia organizacional, esta muestra la
evaluacion mas baja, dejando plasmado la necesidad de una revaloracion, deteccion
de desajustes y planeacion de acciones para solucionar las brechas. (Soltura, 2009)
Segun el método de evaluacion de Soltura la empresa se encuentra con una
puntuacion entre 50-70 en el nivel 3 de la expresidn cualitativa y cuantitativa de
integracion estratégica del desempefio, lo que representa que la organizacion se halla
en Desarrollo, aunque no es un estado optimo tiene a su favor la posibilidad de
detectar las brechas o restricciones que le impiden seguir avanzando y solucionarlas.
(Soltura, 2009)

Esto representa que el nivel de alineacion estratégica del desempefio de la

organizacion es insuficiente, de acuerdo con el criterio de la muestra consultada,
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debido fundamentalmente a que los proyectos de mejora y desarrollo de procesos y la
elaboracion sobre esta base de los elementos de la estructura organizativa no estan
totalmente orientados al alcance de la vision y el cumplimiento de la misién, asi como,
los disefios de los cargos y ocupaciones en los procesos/actividades y unidades
organizativas no han impactado significativamente en el desempefio de los
trabajadores y con ello una alta repercusién en el cumplimiento de la vision y alcance
de la vision.

Actividad Il. Diagnéstico de la consistencia interna del disefio organizacional y su
alineacion con la estrategia

MODULOS Pregunta Evaluacién
33.33%
33.33% 33.33% 15
33.33%
66.67%
66.67% 77.78% 35
100.00%
66.67%
100.00% 88.89% 40
100.00%
66.67%
100.00% 66.67% 30
66.67%
100.00%
66.67% 88.89% 40
100.00%
100.00%
66.67% 77.78% 35
66.67%
66.67%
33.33% 66.67% 30
100.00%
66.67%
66.67% 66.67% 30
66.67%
66.67%
33.33% 55.56% 25
66.67%
EVALUACION INTEGRAL MODULOS 69.14 %

| | Especializacion de las tareas

Il | Formalizacién del comportamiento

Il | Preparacion

Agrupamiento de las unidades

organizativas

V | Tamafo de la unidad organizativa

VI | Sistema de planeamiento y control

VIl | Dispositivos de enlace

VIl | Descentralizacion vertical

IX | Descentralizaciéon horizontal

WIN[=[WIN|=[WIN|=2|WIN[(=|WIN| = (WIN=2WIN[=|WIN|=(WIN| =

La baja evaluacién obtenida muestra que los parametros con mayores insuficiencias
son: la especializacion de las tareas, el agrupamiento de las unidades organizativas,

los dispositivos de enlace, la descentralizacion vertical y horizontal.
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Dentro de ellos los criterios de medida evaluados con menos puntuacion son:
> El disefio de las actividades de la organizacién para el cumplimiento de la misién y
la visidn
» La puesta en practica de los instrumentos de regulacion del comportamiento de los
trabajadores, asi como su medicién en cuanto al aporte para el cumplimiento de de
la mision y alcance de la visiéon
» La planificacion de la formacion de acuerdo con el cumplimiento de la mision,
procesos, la vision
» La alineacién del agrupamiento de unidades en correspondencia con os objetivos y
la estrategia empresarial y la evaluacion de su impacto
» La insuficiente efectividad del manual de Comunicacién de la entidad
» La medicion y control del resultado de los procesos establecidos
» La existencia de agrupamientos integrados por los diferentes departamentos y
unidades de base que se reunan regularmente para discutir temas de interés
comun
» La participacion de todos los miembros de la organizacion en la toma de decisiones
importantes
> La definicion de las autoridades por cargos asi como su poder de decisidon
» La medicion del impacto de la descentralizacién en el buen cumplimiento de la
mision y el alcance de la vision de la entidad
El resultado muestra de un total de 27 indicadores que evaluan los nueve (9)
parametros de disefio: 8 estan evaluados de alto para un 30 %, 14 evaluados de medio
lo que representa el 52 % y 5 de bajo para el 18%. La evaluacion muestra que no
existe integracion interna al ser el valor resultante menor del 85 por ciento valor que se
toma como pauta para la evaluacion.
Como en la evaluacion de las premisas la herramienta informatica lista los indicadores
evaluados de bajo y medio, conformando una guia que muestra donde se pueden

encontrar los principales desajustes.
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Actividad IIl. Identificacion de los desajustes del disefio organizacional con la

estrategia y con sus propios parametros internos

La aplicacion de las herramientas en las etapas anteriores permite la obtencion de

informacion certera para evaluar los posibles desajustes de la estructura con la

estrategia de la entidad.

Para una mejor obtencion de la informacién se modifica y ajusta una base de datos

creada en Excel de manera que se evaluen los criterios de medida de cada premisa o

modulo a evaluar y se obtenga una puntuacion que totalizara para dar un resultado

comparativo en cuanto a la integracion y alineacién interna o externa de la entidad

objeto de estudio.

Se emplea como féormula para evaluar estadisticamente las respuestas: la suma,

promediada y ponderada con el total del puntaje posible a alcanzar y el real alcanzado.

Se obtiene entonces como principales desajustes de la organizacién en el contexto:

1. La estrategia conformada posee una baja participacion de los trabajadores

2. Las soluciones definidas para los problemas detectados carecen de enfoque
estratégico
Las funciones por puesto de trabajo no se encuentran detalladas
Existe un sistema de planificacion del trabajo, pero la entidad se mueve mas en el
plano operativo

5. Los trabajadores participan cuando son consultados, aportando iniciativas para
solucionar problemas de la produccién o los servicios. El nivel de participacion es
medio

6. Los trabajadores tienen una educacién econdmica insuficiente expresada a través
de una nocion general sobre la eficiencia y la calidad en la produccion y los
servicios que prestan, y discreta de los recursos financieros y materiales y
fundamentalmente de portadores energéticos

7. El responsable de cada funcibn no posee los conocimientos, técnicas y
herramientas para su gestidn integrada. No posee pleno dominio de las
capacidades financieras, tecnoldgicas y organizacionales de la empresa

8. Existencia de un débil sentido de pertenencia en los trabajadores de los procesos
de apoyo

9. La atencidn a los trabajadores no es totalmente eficaz

68



Capitulo III: Aplicacién del procedimiento

10.
11.

Persisten rasgos de estilos de direccion de ordeno y mando
La concepcién de la gestién de los recursos materiales, humanos y financieros no

se realiza como integracion al sistema de gestion empresarial.

En la consistencia interna de la estrategia y el disefio organizacional:

1.

10.

11.

12.

13.

No definen y ponen en practica los planes de medida para solucionar los
problemas que se detectan en cuanto a la orientacion estratégica

Insuficiente participacion de los trabajadores en la planificacion del trabajo, las
actividades clave y los planes técnicos econdmicos

La entidad no cuenta con una estrategia de participacion de los trabajadores
Desconocimiento por parte de los trabajadores de los planes técnicos econémicos,
y su aporte al cumplimiento de este desde su puesto de trabajo

La formacién de los responsables de areas y departamentos no cuentan con la
formacion necesaria para su desempefio

Las actividades de apoyo estan fraccionadas en departamentos, con poca
interrelacion horizontal

No se gestionan las actividades por procesos, como parte integrante del proceso
de direccion estratégica

La gestion de los recursos humanos, materiales y financieros se concibe solo
como apoyo al sistema de gestion empresarial y no como parte integrante del
proceso de direccion estratégica

El analisis y disefio de los puestos de trabajo no se realiza en alineacion con el
cumplimiento de la estrategia organizacional

Se selecciona al personal por calificacion de cargos para suplir una necesidad de
la entidad y no por competencias enfocado a desempefio y cumplimiento de la
mision

Insuficiente evaluacion y control del resultado por puesto de trabajo y su impacto
en el cumplimiento de la estrategia organizacional

La toma de decisiones en las UEB es media, se consultan y aprueba por la maxima
direccién las decisiones de mayor peso en el cumplimiento de la estrategia

No existe una adecuada integracion externa e interna, ni alineacion de la
estructura con la estrategia organizacional que permita elevar el desempefio de la
organizacion.
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Como se puede observar, el mayor por ciento de los desajustes detectados pertenece

a temas de estructura, y su alineacién con la estrategia organizacional.

3.3. Fase lll. Propuesta de medidas para el mejoramiento del alineamiento del

diseno/rediseio organizacional con la estrategia

Actividad I. Propuesta de medidas para solucionar los problemas detectados

Para la solucion de los desajustes que se detectan se listan una serie de posibles

medidas, las cuales surgen de la aplicacidén de la tormenta de ideas a los miembros de

la comision, asi como a los encuestados quedando como sigue:

1.

Propuesta de un punto en los Consejos de Direccidon mensual donde se evalue
el estado de la entidad, material, financiera, contable, de personal u otro aspecto
a evaluar que se determine necesario, asi como el cumplimiento de los planes
que se tracen para elevar la eficiencia y eficacia de los procesos que rigen las
actividades.

Discutir y evaluar con los trabajadores la planificacion de los planes técnicos
productivos por cada area, teniendo en cuenta la capacidad productiva, la
composicidn y preparacion de la fuerza de trabajo, la planificacion de los gastos
e ingresos, asi como las obras propuestas, de forma que el plan sea el resultado
del esfuerzo de todos.

Promover la participacidon activa de las organizaciones de masa, en la
evaluacion del estado de la entidad, y sus UEB.

Revaluar la estructura actual en base a redisenar todas aquellas actividades en
las que sea posible por procesos, asi como a elevar el cumplimiento efectivo de
la estrategia organizacional.

Elaborar los disefios y especificaciones de los cargos y ocupaciones con un
enfoque de procesos, vinculado al cumplimiento de la estrategia organizacional.
Evaluar el impacto directo de cada puesto de trabajo al cumplimiento de la
misién y los objetivos de la entidad.

Establecer la interaccion de los procesos como un ciclo cerrado, determinando el
impacto de cada uno en el desempefio de la organizacion.

Dar a conocer el plan técnico econémico abierto hasta el puesto de trabajo en
los indicadores que sea posible, de forma que cada cual pueda medir su aporte
e impacto en el cumplimiento.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Permitir la descentralizacion en cuanto a la toma de decisiones en las UEB, y
solo asesorar las decisiones de mayor peso.

Estudio y redisefio de la cadena de procesos claves que satisfacen las
necesidades para la que ha sido creada la empresa.

Revaluar el proceso de seleccién de personal, realizarlo en base al perfil de
competencias de los puestos de los procesos de las actividades principales. La
seleccion de trabajadores para cubrir los demas puestos de la empresa se
realiza entre los mas idoneos.

Elaborar un plan de optimizacion de la estructura atendiendo a: cuantos puestos,
qué puestos, que formacién, cuantas personas, que calificacién profesional se
requiere para lograr la alineacion con la estrategia organizacional.

Determinacion de la plantilla competente y mejoramiento de la estructura
humana de la organizacion.

Lograr mayor identificacion y conocimiento de la mision, vision, objetivos y
estrategia por parte de los trabajadores y como esto se traduce en esfuerzo y
resultado personal.

Redisefiar los componentes de la estructura sobre los que se detectan
deficiencias.

Elaborar e implementar un programa de formacién de directivos y trabajadores
dirigido a mejorar la participacion y fomentar un clima organizacional
cualitativamente superior.

Impartir cursos de capacitacién a los trabajadores y dirigentes sobre procesos,
direccion estratégica, indicadores econdmicos y alineacién con la estrategia
organizacional.

Implementar métodos y herramientas de medicién del desempefio e impacto
desde el puesto de trabajo en el cumplimiento de la estrategia y que se
consignen en la evaluacién mensual de cada trabajador.

Evaluar la estructura actual en cuanto a la conformacion funcional y redisefiar
los puestos de trabajo por procesos.

Cursos para fomentar el liderazgo orientado a la proactividad e integracién de

los sistemas.
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procedimientos.
22. Documentos normativos integrados facilitando el control.
23. Reingenieria de procesos, conservando aquellos procedimientos que sean
eficientes actualmente
24. Diseno de procesos eficientes, estables y balanceados
25. Redisenar el Sistema de Gestion de Recursos Humanos: perfiles de cargo,
planificacion de los RH, seleccion, capacitacién, evaluacidn, sistema de
estimulacién
Actividad Il. Seleccién de las medidas mas apropiadas
Para la seleccion de las medidas mas apropiadas se empleo el criterio de expertos en
cuanto a los beneficios de la implementacion de cada medida y su impacto en el grado
de alineacion de la estructura con la estrategia de la entidad.
Mediante la técnica de dinamica de grupo se listaron las medidas y se les otorgd un
valor de uno a tres (siendo uno menos impacto y tres mayor impacto), segun el criterio
de los integrantes de la comision. De 25 medidas planteadas se toman 22. (Ver anexo
VI).
Actividad lll. Conformacion del plan de medidas
Se elabora el plan de medidas correlacionando las medidas propuestas a los
desajustes detectados. Ver anexo VIII.
Asi también se evalua la posible estimacion de los indicadores a partir de la puesta en

practica de las actividades del plan, comportandose de la siguiente manera:

Premisas Evaluacion Inicial | Estado Propuesto | Diferencia
1 | Orientacién estratégica 66.67% 85% 18.33
Participacién  efectiva del
2 66.67% 87% 20.33
personal
Competencias de los dirigentes y
3 |técnicos que atienden las 77.78% 86% 8.22
actividades de la entidad
4 | Clima Laboral Satisfactorio 77.78% 89% 11.22
Liderazgo en la Gestién
5 _ 66.67% 90% 23.33
Empresarial
Modulos
I | Especializacion de las tareas 33.33% 86% 52.67%
Il | Formalizacién del 77.78% 89% 11.22%
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Capitulo III: Aplicacién del procedimiento

comportamiento

Il | Preparacion 88.89% 90% 1.11%
Agrupamiento de las unidades

v o 66.67% 87% 20.33%
organizativas

V | Tamafo de la unidad organizativa 88.89% 90% 1.11%
Sistema de planeamiento vy

Vi 77.78% 89% 11.22%
control

VII | Dispositivos de enlace 66.67% 90% 23.33%

VIl | Descentralizacion vertical 66.67% 90% 23.33%

IX | Descentralizaciéon horizontal 55.56% 90% 34.44%
INTEGRACION INTERNA 69.14% 89.00% 19.86%
NIVEL ESTRATEGICO 70.12% 88.20% 18.08%

Evidenciandose un estado superior, lo que favorece la integracién y mejor desempefio
de la organizacion para el alcance de la misién y la vision.
Conclusiones parciales
El procedimiento es aplicado en la entidad y permite:
» Determinar el grado de alineacion estratégica con que esta operando la
entidad en la actualidad
» Senala la direccién del proceso de cambio que debe tomarse
» Mide y evalua el nivel de integracion interna y externa actual de la estructura
organizativa con la estrategia organizacional de la empresa
» Determina la brecha de alineacion y los desajustes
» Sirve de base para trazar el plan de medidas que posibilite eliminar o

apalancar los desajustes detectados.
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Conclusiones

1.

CONCLUSIONES

La investigacion presenta temas novedosos en cuanto a la evaluacion del grado

de alineacion de la estructura organizativa y la estrategia organizacional

Con la evaluacion de la situacién actual de alineacion se logran detectar las

brechas o desajustes existentes

La implementacién del procedimiento introduce un mayor rigor cientifico que los
enfoques tradicionales. Los resultados obtenidos evidencian la superioridad del

procedimiento propuesto

Se da respuesta a la idea a defender de la investigacion dado que se
contribuye desde el alineamiento de la estructura organizativa con la estrategia
organizacional al mejor desempefio de las organizaciones, dado que se
evidencian los desajustes existentes, su impacto negativo en el actuar y

resultado de la entidad asi como su necesidad de corregirlos

Se confecciona en el avance de la investigacion un plan de medidas para la

solucion o apalancamiento de los desajustes detectados

El procedimiento puede ser aplicado a cualquier tipo de organizacion ya sea

empresarial o presupuestada

El procedimiento consta de una herramienta informatica en bases Excel que
permite agilizar los calculos al evaluar los resultados para determinar si la
organizacion tiene o no orientacién estratégica y el nivel de alineamiento

estratégico alcanzado.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES
e Continuar aplicando el procedimiento propuesto para medir el avance en el
grado de alineacion

e Emplear el Capitulo | como base documental para la capacitacion de los

directivos y trabajadores

e Tomar en consideracion los resultados de esta investigacion en la entidad y

aplicar el plan de medidas propuesto.
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Anexos

Anexo I: Lista de chequeo para evaluar el nivel de alineacion estratégica del desempeiio
organizacional.

Estimado colaborador con el objetivo de conocer el nivel de alineacion estratégica del desempefio de la

organizacion a la que usted pertenece se le solicita que marque con una cruz en una de las casillas que

refleje en mayor medida su criterio en repuesta a las preguntas que pertenecen a cada aspecto

evaluado. Al finalizar la evaluacién de cada uno realice una valoracion integral en relacion al promedio de

evaluaciones que ha otorgado a los criterios. Muchas gracias.

¢ El desempenio de la organizacion esté dirigido a contribuir significativamente al cumplimiento de la
mision y alcance de la vision?

No Criterio de medida En En En En Totalmente
ninguna | poca alguna | buena

medida medida | medida | medida

1 | ¢Se cuenta con estrategias e indicadores de desempefio
que ofrecen el cédmo la organizacion desarrollara la forma
en que emplea sus recursos materiales, monetarios,
humanos para el cumplimiento efectivo de la misién y la
vision?

2 | ¢Los proyectos de mejora, desarrollo de procesos y
elaboracion sobre esta base de los elementos de la
estructura organizativa (diferenciacion, agrupamiento,
autoridad y coordinacion) estan orientados al cumplimiento
de la misién y el alcance de la vision?

3 | ¢Los cargos y ocupaciones, en los procesos/actividades y
unidades organizativas, estan disefiados en funcién de la
estrategia, siendo una contribucion efectiva al alcance de
la vision y cumplimiento de la misién?

Evaluacién Final

¢,El proceso de direccion enfatiza la ejecucion de acciones que tributan a la estrategia e impactan
significativamente el cumplimiento de la misidn y el alcance de la vision?

1 | ¢La alta direccion orienta y controla el cumplimiento de las
estrategias como tributo sustancial al cumplimiento
efectivo de la misién y la visiéon?

2 | ¢Los proyectos de mejora de procesos que tributan a la
mision y el alcance de la vision son implantados
satisfactoriamente?

3 | ¢Son ejecutados los disefios de los cargos y ocupaciones
en los procesos/actividades y unidades organizativas que
impactan significativamente al cumplimiento de la misién y
el alcance de la vision?

Evaluacién Final

Pregunta No 3. ; El desempefio organizacional evaluado al final del periodo constituye un acercamiento sustancial
al cumplimiento de la misién y alcance de la visién?

No| Criterio de medida En En En En Totalmente
ninguna | poca alguna | buena

medida | medida | medida | medida

1 | ¢El desempefio obtenido por la organizacién en el periodo
ha contribuido sustancialmente al cumplimiento de la
mision y alcance de la vision?

2 | ¢Los proyectos de mejora de los procesos y la
correspondiente estructura organizativa elaborada han
contribuido sustancialmente a la elevacién del nivel de
desempefio y con ello una alta repercusién en el
cumplimiento de la visién y alcance de la vision?

3 | ¢Los disefios de los cargos y ocupaciones en los
procesos/actividades y unidades organizativas han
impactado significativamente en el desempefio de los
trabajadores y con ello una alta repercusién en el
cumplimiento de la vision y alcance de la vision?

Evaluacion Final
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Anexo lI: Lista de chequeo de las premisas

Premisas No. Criterio

Indicador

¢, Se elaboro por la direccion
de la empresa, con la
participacion de mandos
medios y trabajadores, la
mision y vision con el objetivo
de promover un cambio?

BAJO

No esta elaborada la mision y vison

MEDIO

Elaborada y actualizada la mision y la visién segun las
normas establecidas, e informados los mandos
intermedios y trabajadores.

ALTO

Se adoptan las decisiones estratégicas basadas en la
mision y la vision actualizadas con el consenso de los
mandos intermedios y trabajadores.

¢ Estéan identificados los
problemas y las soluciones
con enfoque estratégico a los
que tiene que enfrentarse la
empresa en los préximos tres
afos?

BAJO

No estan identificados los problemas y las soluciones
con enfoque estratégico.

MEDIO

Identificados los problemas a enfrentar en los proximos
tres afios y faltan por definir soluciones con enfoque
estratégico

ALTO

Identificados los problemas a enfrentar en los proximos
tres afios y definidas las soluciones con enfoque
estratégico.

¢ Estan establecidas las
Orientacion funciones y responsabilidades
estratégica de las areas y trabajadores

BAJO

No estan definidas ni las funciones ni las
responsabilidades.

Definidas las funciones de las areas, pero no estan
descritas las responsabilidades de los trabajadores

Planificacion del Trabajo?

3 que aseguran la calidad del MEDIO que aseguran la calidad del producto y satisfacen las
producto y satisfacen las necesidades del cliente.
necesidades del cliente? ALTO Definidas las funciones de las areas e identificadas las
competencias de los trabajadores
¢La empresa esta organizada | gajo | Existe una organizacion jerarquica y rigida.
con la flexibilidad para _ —
4 asimilar cambios productivos | MEDIO Existe flexibilidad en procesos claves.
0 en los servicios, por La empresa da respuesta 4gil a las necesidades de la
proceso, por productos, en ALTO | produccion y los servicios para satisfacer al cliente.
cadena y otras formas?
BAJO Preve_llecen las dificultades en la planificacion del
trabajo
Se planifican el trabajo y las actividades generales que
5 | (Existe un Sistema de MEDIO | se cumplen en la empresa.

ALTO

Los trabajadores participan activamente en la
planificacion del trabajo y en las actividades que llevan
a la empresa a la obtenciéon de resultados de alto
impacto econémico y social.

¢, Cudl es el nivel de
participacion de los

1 | trabajadores en la direccion y
proyeccion del trabajo de la
empresa?

Participacion

BAJO

Los trabajadores no son consultados sistematicamente
y es limitado el aporte de sus iniciativas para la solucién
de los problemas de la empresa. El nivel de
participacion es bajo.

MEDIO

Los trabajadores participan cuando son consultados,
aportando iniciativas para solucionar problemas de la
produccion o los servicios. El nivel de participacion es
medio.

ALTO

Participan y son agentes principales del cambio,
mostrando alta motivacion, aportes e iniciativas para el
desarrollo presente y futuro de la empresa. El nivel de
participacion es alto.

efectiva del
personal

¢La empresa cuenta con una
2 | estrategia de participacion de
los trabajadores?

BAJO

No existe una estrategia definida.

MEDIO

Existe una estrategia de participacion a corto plazo y a
mediano plazo y se esta aplicando.

ALTO

Existe una estrategia de participacion a corto plazo y a
mediano plazo y se aplica para promover la
participacion en funcién de los objetivos estratégicos.

¢La estrategia de
3 | participacion esta integrada a
la estrategia empresarial?

BAJO

La participacién se promueve coyunturalmente, en
dependencia de necesidades, problemas y situaciones.

MEDIO

Existe una estrategia de participacion integrada a la
proyeccion estratégica de la empresa, con la
participacion de los trabajadores.
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ALTO

Existe una estrategia de participacion integrada a la
proyeccion estratégica de la empresa, incluyendo la
toma de decisiones, en la solucién de los problemas y
demas asuntos que atafien a la empresa.

¢,Se encuentran incorporadas
a la estrategia de
participacion las
organizaciones politicas, de
masas y sociales de la
empresa?

BAJO

Las acciones de participacion se realizan sin cohesion
ni integracion, cada organizacion por su parte.

MEDIO

Las organizaciones apoyan la estrategia de
participacion de la empresa pero aun no se han
integrado a ella.

ALTO

Las organizaciones politcas y de masas estan
integradas a la estrategia de participacion.

¢, Cudl es el nivel de
informacion y educacion
econdmica de los
trabajadores para participar
en la direcciéon y proyeccion
estratégica de la empresa?

BAJO

Poseen una débil educacion econémica que se expresa
en la falta de informacion y conocimiento sobre cémo
lograr eficiencia econémica y calidad en la produccién y
los servicios que prestan y despilfarro de recursos
financieros, materiales y fundamentalmente de
portadores energéticos.

MEDIO

Tienen una educacion econdmica insuficiente
expresada a través de una nocién general sobre la
eficiencia y la calidad en la produccién y los servicios
que prestan, y discreta de los recursos financieros y
materiales 'y fundamentalmente de portadores
energéticos.

ALTO

Poseen una educacion econdmica adecuada
demostrada en altos logros de eficiencia y calidad de la
produccion y los servicios que prestan y el ahorro de
los recursos financieros, materiales y del empleo de los
portadores energéticos.

Capacidades de los
dirigentes y
técnicos que
atienden las
actividades de
apoyo

¢, Cudl es la estructura
organizativa de las
actividades de apoyo en la
empresa?

BAJO

No existe el érgano especifico para ocuparse de las
diferentes actividades.

MEDIO

Las actividades forman parte del primer nivel de
direccion de la empresa. Existe un departamento para
su atencién.

ALTO

Forma parte de la Direccién Estratégica elaborada,
implementada y controlada por la alta direccién de la
empresa a través de la funcién asesora y de consultoria
de cada Departamento y la ejecucién por parte de los
dirigentes de las estructuras organizativas de la
empresa.

¢, Cudl es el estatus del
responsable de cada funcion?

BAJO

Existe un encargado de la actividad. No integra ni
participa en el Consejo de Direccién de la empresa.

MEDIO

Existe un dirigente del Consejo de Direccion encargado
de la atencion de cada Departamento o Area, con un
enfoque funcional.

ALTO

Designado un miembro de la alta direccién de la
empresa encargado de la atencion de la Gestion los
procesos como parte de la Direccion Estratégica de la
empresa, con dominio de los conceptos, métodos y
lenguaje estratégico de las demas areas de la empresa.

¢El responsable de cada
funcién que se ejecuta posee
las competencias requeridas
para un adecuado
desempefio?

BAJO

No posee un conocimiento de las capacidades
financieras, tecnoldgicas y organizacionales de la
empresa. No es experto en la actividad. No ejerce
liderazgo en el colectivo laboral y de direccion.

MEDIO

Tiene dominio acerca de la gestion tradicional pero no
posee los conocimientos, técnicas y herramientas para
su gestion integrada. No posee pleno dominio de las
capacidades financieras, tecnoldgicas y
organizacionales de la empresa. Goza de
reconocimiento en el colectivo laboral y de direccion.

ALTO

Posee las capacidades financieras, tecnoldgicas vy
organizacionales que le permiten un desempefio
adecuado en la formulacién, implantacién y control de
la gestion integrada. Experto en las técnicas y métodos
de la gestion. Goza de reconocimiento y prestigio ante
el colectivo laboral y de direccion.

Clima Laboral
Satisfactorio

¢, Como se manifiesta el
sentido de pertenencia de los
trabajadores?

BAJO

Débil sentido de pertenencia.

MEDIO

Existe sentido de pertenencia en los trabajadores de
los procesos de las actividades principales y es débil en
la de los procesos de apoyo.
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ALTO

Existe un alto sentido de pertenencia en el colectivo
laboral.

¢,Cémo se manifiestan las
relaciones de respeto y de
compaferismo entre los
trabajadores y entre los
dirigentes y subordinados?

BAJO

Falta de unidad entre los trabajadores y es débil las
relaciones y el respeto entre jefes y subordinados

MEDIO

Existen relaciones fraternales entre los comparieros de
trabajo. Se alcanza unidad entre los que laboran en
departamentos, turnos, areas, brigadas. Existen
relaciones de respeto y formales entre jefes y
subordinados.

ALTO

Prevalecen las relaciones de compafierismo y se
alcanza la unidad del colectivo laboral y relaciones
fraternales, de respeto y cooperacion entre jefe y
subordinados

¢, Como se expresa la eficacia
del clima en el desempefio de
la organizacién?

BAJO

No existe medicién del impacto de la satisfaccion
laboral en la organizacion.

MEDIO

Se mide eventualmente, sobre todo por las
organizaciones de masa. La direccién de la entidad no
emplea el resultado como herramientas en la toma de
decisiones.

ALTO

Se mide periddicamente, por la direccion de la entidad
apoyada por las organizaciones de masas, los criterios
se toman como puntos de partida para la toma de
decisiones.

Liderazgo en la
Gestion Empresarial

¢, Cudl es el estilo y método de
direccion en la empresa?

BAJO

El rasgo principal es un estilo de direccion de ordeno y
mando que genera una limitada participacion.

MEDIO

El rasgo principal es la ejemplaridad y un estilo de
trabajo participativo.

ALTO

Predomina la ejemplaridad y un estilo participativo de
los trabajadores y las organizaciones politicas y de
masas en la toma de las decisiones estratégicas de
acuerdo con la misién y la vision.

¢, Como son las relaciones con
el sindicato y el apoyo que se
brinda a sus tareas?

BAJO

Limitadas por el estilo de trabajo administrativo y por
funcionamiento de la organizacién sindical.

MEDIO

Se desarrollan de comun acuerdo tareas puntuales

ALTO

Existen relaciones de cooperacion sistematica con la
organizacion sindical en la empresa.

¢, Como se expresa la
prioridad que se le concede a
la gestion de los recursos
materiales, humanos y
financieros en la empresa?

BAJO

Se gestiona los recursos materiales,
financieros con métodos tradicionales.

humanos vy

MEDIO

Se concibe la gestion de los recursos materiales,
humanos y financieros como apoyo al sistema de
gestion empresarial.

ALTO

Se promueve la aplicacién de técnicas y herramientas
de gestion y administraciéon de los recursos materiales,
humanos y financieros como parte del sistema de
direccion y gestion empresarial.
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Anexo llI: Lista de chequeo de los médulos

Médulo No. Criterio Indicador

1 BAJO No se aplican los calificadores de cargo y la idoneidad
demostrada y no estd identificada la brecha con las
necesidades de conocimientos y habilidades de cada
trabajador, de acuerdo con los requisitos del puesto de

¢Estan  definidas  las trabajo que desempefia.
glc;n\:gsetgzc;:sempreséabg;a:gz MEDIO |Se .aplica.m los calificadores de ampliq 'perfil y el principio
procesos de las acti‘vidades de |do.ne|dad demostrad.a y esta |dent|f|c.:gda la brecha de
principales y de los nece_S|dades de conocimientos y h_apllldades de cada
trabajadores? trabajador de acuerdo con los requisitos del puesto de

trabajo que desempefia.

ALTO Estan identificadas las competencias claves de la
empresa, de los procesos de las actividades principales y
de los trabajadores que laboran en ella.

2 BAJO No se identifican las competencias laborales de la

Especializacién empresa, de los procesos de las actividades principales y

de las tareas de los trabajadores.

¢A qué nivel se identifican y | MEDIO | No estan identificadas las competencias claves de la
aprueban las competencias empresa, de los procesos de las actividades principales
laborales claves de Ia y de los trabajadores. Se establece la idoneidad de cada
empresa, de los procesos de trabajador por parte de comisiones presididas por el
las actividades principales y director del centro, Establecimiento o Taller.
de los trabajadores?

ALTO La alta direccién de la empresa identifica y aprueba las
competencias claves de la organizacion, de los procesos
de las actividades principales y de los trabajadores.

3 BAJO No pose control sobre las tareas que realiza
;Posee el trabajador control | MEDIO | El numero de tareas asignadas permite un control parcial.
sobre las tareas que realiza? ALTO Se desarrolla el trabajo con el control efectivo de las

tareas, en busca del enriquecimiento de cargo.

1 BAJO No posee medios de regulaciéon del comportamiento.
 Posee la entidad Existe un estancamiento en la organizacion del trabajo.
idr’1$trucciones operativas MEDIO | Posee medios de regulacion del comportamiento y se

. ’ discuten y aprueban con la participacion de los

descrlpcmne_zs de los puestos trabajadores
?:glamterr?ttgobara riglg;‘uslar e); ALTO La gntidad posee una cu!tura organizacipnal expresada
comportamiento de los _medlante el comportamiento e_st_andarlzado_ de sus
trabajadores por areas integrantes para elevar la productividad, cumplir con los
procesos y tareas? ’ objetivos y teniendo en cuenta las competencias claves
’ de la empresa y de los procesos de las actividades

principales.

2 BAJO No se realiza el andlisis y disefio de los puestos.

. L MEDIO | Se realiza el analisis y el redisefio de los puestos de
"'.SGN realiza el andlisis y trabajo y se aplica el calificador de amplio perfil de

Formalizacién del dlsen.o de los puestps de cargos.
comportamiento trabajo para cumplir oS FATF "S5 realiza el analisis y rediseno de los puestos de trabajo
objetivos . ,37/ la estrategia de acuerdo con el perfil de competencias laborales de los
empresarial? puestos para garantizar el aporte de estos al
cumplimiento de los objetivos y la estrategia empresarial.

3 BAJO No. La entidad no posee normas estandarizadas.

MEDIO | Se cuenta con normas para cada tipo de actividad. Los

. trabajadores solo conocen generalidades de estas, por lo
¢Posee la entidad normas que no existe una uniformidad del comportamiento.
productivas que regulan los - -

ALTO La entidad cuenta con normas estandarizadas para tarea

procesos de trabajo
esenciales de funcionamiento
y objeto social?

o actividad de su proceso productivo o de prestacion de
servicios, el personal se encuentra inmerso en la cultura
de la organizacién y se manifiesta a través del
comportamiento y cumplimiento de las normas e
indicaciones que estipula.
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Preparacion

¢ Se planifica la capacitacién y
el desarrollo de los
trabajadores de acuerdo con
la mision, la visiébn y las
competencias laborales?

BAJO

No. Se realizan acciones de capacitacion con enfoque
tradicional en la que participan algunas categorias
ocupacionales.

MEDIO

Se realiza el diagnéstico de necesidades de superacion
de cada trabajador para cerrar la brecha entre los
conocimientos, habilidades y aptitudes que posee y los
requisitos del cargo que desempefa y la idoneidad
demostrada.

ALTO

Si. Existe un plan de acuerdo a las necesidades de
capacitacion individual y colectiva basado en las
competencias y alineado con la mision, la vision y los
objetivos de la empresa.

¢La calidad del proceso de
capacitacion  contribuye a
mejorar el desempefio de los
trabajadores?

BAJO

No. Se realiza la determinacién de necesidades de
superacion de cada trabajador y se aplica un plan para
dotar a cada uno de los conocimientos habilidades y
actitudes y los requisitos del cargo y la idoneidad
demostrada.

MEDIO

Si. La capacitacién estd dirigida a cerrar la brecha
surgida del diagnostico de necesidades, producto del
amplio perfil del puesto de trabajo y la idoneidad o no,
demostrada.

ALTO

Totalmente. La capacitacién es la via por excelencia para
materializar el programa de desarrollo individual
elaborado producto de la evaluacion del desempefio de
cada trabajador.

¢, Cual es el impacto
sociolaboral de la
capacitacion en la empresa y
los trabajadores?

BAJO

La capacitacion responde a la determinacion de
necesidades de cada trabajador para alcanzar la
idoneidad y los requisitos del amplio perfil del puesto de
trabajo que desempena.

MEDIO

Contribuye a la idoneidad, a mejorar el desempefo
individual y colectivo y a elevar la productividad y la
calidad.

ALTO

Se elevan las competencias laborales, la productividad y
la calidad

Agrupamiento de
Unidades
Organizativas

¢ Se realiza el disefio de la
estructura teniendo en cuenta
la especializacion,
formalizacion y competencias
laborales del personal?

BAJO

No existe un proceso de evaluacion de la estructura
teniendo en cuenta la preparacion real del personal.

MEDIO

Se realiza la seleccion del personal basado en el
calificador de amplio perfil. El departamento o area de
Recursos Humanos realiza el proceso de seleccion
teniendo presente el expediente laboral, la experiencia
declarada por el trabajador, los resultados del periodo de
prueba.

ALTO

La alta direccion de la empresa conjuntamente con el
comité de experto o el comité de competencias realiza la
seleccion y el proceso de idoneidad. La seleccion de
personal se realiza de acuerdo al perfil de competencias
de los puestos de los procesos de las actividades
principales. La seleccion de trabajadores para cubrir los
demas puestos de la empresa se realiza entre los mas
idoneos.

¢El  proceso de agrupar
unidades esta alineado con
los objetivos y la estrategia
empresarial?

BAJO

No. Se seleccionan agrupan unidades con insuficiente
nivel de informacion y analisis.

MEDIO

La agrupacion se realiza para suplir necesidades de la
organizacién o para cumplir politicas directivas de los
ministerios o el pais, pero no esta alineado con los
objetivos y la estrategia empresarial.

ALTO

Si. Se realiza la agrupacion segun el perfil de
competencias de los puestos y la idoneidad demostrada
para cumplir los objetivos y la estrategia empresarial.

¢, Se encuentran agrupados
los cargos por los procesos
claves de la entidad, de

BAJO

No. Se encuentran agrupados por funciones,
fraccionando los procesos que se ejecutan en la entidad
con excesivos niveles de direccion.
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MEDIO | Se encuentran agrupados por funciones aunque existen
descripcion del vinculo de los procesos entre los
manera que se logre un departamento funcionales, con una cantidad media de
balance entre el minimo de niveles de direccion.
los niveles de direccion y la [ ALTO |Si. Se agrupan por procesos claves, que asegura la
cantidad de trabajadores integracion, la estabilidad, el aprovechamiento de los
subordinados a este? niveles de direccion minimos necesarios, y el dominio de
las medidas de seguridad de los puestos y procesos.
Prevalecen las relaciones laborales satisfactorias.

BAJO No posee elaborado el organigrama.

MEDIO | La entidad cuenta con el organigrama, pero no se adecua
¢La entidad cuenta con el completamente a la conformacion real de su estructura.
organigrama  representativo A TG~ [ g entidad cuenta con un organigrama que es reflejo de
de su estructura organizativa®? su estructura, donde se evidencian los diferentes criterios

de departamentalizacion segun el objeto social y la misién
de la entidad.

BAJO La entidad no cuenta con el Manual.

MEDIO |La entidad cuenta con el Manual de Comunicacion pero
(Existe el  Manual de no establece todos los sistemas de comunicacién que
Comunicacion e Informacion existen en la entidad, ni es ampliamente divulgado a

Tamaiio de la en la entidad, donde se directivos y trabajadores.
Unidad establecen los sistemas de "ALTO | Si. La entidad cuenta con el Manual de Comunicacion
comunicacion? donde se detallan los sistemas de comunicacion formal e
informal que posee la entidad, es conocido por directivos
y trabajadores.

BAJO No esta definido
¢El ntimero de miembros por MEDIO | Limitado control. Se realiza el control de los resultados de
cada unidad organizativa algunas actividades especificas por colaboradores, no se
permite la correcta mide de manera general el aporte para el cumplimiento
supervision 'y control del estratégico.
trabajo de los colaboradores "A| TG [ Si permite la correcta supervision y control. El jefe de
para el cumplimiento cada unidad organizativa mide el desarrollo de las tareas,
estratégico? asi como se apoya en el ajuste mutuo. Se mide el

impacto para el cumplimiento estratégico.

BAJO No se realiza.

o L MEDIO | Se realiza la identificaciéon aunque no se evalian las
¢Se realiz6 la identificacion y principales salidas. La estrategia de la empresa no
el analisis de las principales contempla como una prioridad la normalizacion de los
salidas o resultados por areas procesos, tareas y actividades.
de resultados claves y[AITO |Se realiza la identificacion y se evallan las principales
procesos? salidas y resultados. La estrategia empresarial contempla

como una prioridad la normalizacion de los procesos,
tareas y actividades.

BAJO No. Sdlo se realiza la Evaluacion General a cierre de

cada periodo.
Sistema de ¢Se mide y controla el | MEDIO | Se realiza sobre los planes definidos a las UEB.
planeamiento y trest;JIt.adczj p?tr putestcL)JEBde ALTO Si. La evaluacion se realiza a todos los puestos,
control rabajo, departamento, y departamentos, UEB y la entidad en general. El resultado
empresa en general? ) .
sirve de base para evaluar el comportamiento del plan y
la estrategia de la entidad.

BAJO No.
g,_Ctuenta I% organllza0|9n an MEDIO | Cuenta con un sistema de evaluacion mayormente para
Zlgsi:]n?)seﬁo%a;vla:a:apcel;r):onai Ia_s personas, pero no se analiza con pr_ofundidad el

tributo de este al cumplimiento de la estrategia.
y los resultados deseados que
ALTO Si cuenta con un sistema de evaluacion para las personas

tributen al cumplimiento de la
estrategia a corto, mediano y
largo plazo?

y actividades, su resultado se evalla en los Consejos de
direccioén, asi como su impacto en el cumplimiento de la
estrategia.

BAJO

No.
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Dispositivos de
enlace

Descentralizacion
vertical

MEDIO |Se crean en algunas ocasiones cuando existen
problemas catalogados de muy graves.
¢Cuenta la organizacion con | ALTO Si. Se crean grupos de trabajo para determinadas tareas
grupos de trabajo que se que necesitan estar compuestos por personal de los
reinen para cumplir tareas departamentos, UEB y la entidad en general. El resultado
determinadas? sirve de base para solucionar aquellos problemas que
atentan contra el cumplimiento del plan y la estrategia de
la entidad.

BAJO Los departamentos y UEB no tienen una agrupacion
definida en su objeto, solo se mide el resultado general de

. s la entidad.

¢Posee . la | organizacion FqERIG ™ [Posee reuniones esporadicas en las que no siempre

agrup.amlentos integrados por participan las mismas personas y donde se analizan las

los cyferentes departamentos actividades y tareas generales, se miden los resultados

y ’unldades de base que se alcanzados basados en el cumplimiento de los planes.

reinan regularmente para

d|scqt|r? temas de interés "AITG " [Se agrupan con una constitucion variada, se evalia el

comun aporte desde cada puesto de trabajo, area, departamento
y UEB en cuanto al rendimiento y el cumplimiento de los
objetivos trazados, se rednen regularmente.

BAJO Limitadas. Solo para acciones de poco peso en la
organizacion.

i MEDIO | Media. Se las necesidades de acciones a tomar, se
¢Cuédndo una tarea o consultan las de mayor peso, y se toman mayormente
requiere se formaliza un aquellas que son operativas. No existe integracion la
directivo  integrador  para toma de decisiones a nivel divisional y la estrategia
mayor c_oordlnamon y mejor empresarial.
cumplimiento de la estrategia? "/ T | Auténoma. Se ejecutan las acciones por parte de las UEB

como una pequeia empresa. Se emplea con efectividad
los mecanismos de enlace, alineado con los objetivos y
la estrategia de la empresa.

BAJO No existe las decisiones se toman por la alta direccion de
la entidad y se dan a conocer a los trabajadores y
directivos medios.

) L MEDIO |Limitada. Se participa n la toma de decisiones pero no
¢Existe participacion de todos siempre los criterios de las masas son tenidos en cuenta.
los  miembros  de la Las decisiones que afectan directamente la mision, vision
organizacion en la toma de y sus objetivos estratégicos, no son siempre colegiados y
decisiones importantes? aprobados por los trabajadores.

ALTO Si. Existe una participacion de los trabajadores en el
desarrollo de la toma de decisiones que hace posible la
integracion de la gestion empresarial con la estrategia y
objetivos de la empresa.

BAJO No estan definidos.

MEDIO | Limitados. Se encuentran definidos algunos, otros o se
aplican operativamente o no estan definidos. Los tipos de

¢Estan definidas las informacion no estan alineados con la misién, la vision y
autoridades por cargos asi los objetivos estratégicos de la empresa.
como su poder de decision?

ALTO Si. Se encuentran definidos todos los tipos de informacion
alineados con la mision, la vision y los objetivos
estratégicos de la empresa.

BAJO No estan precisadas.

¢Estan precisadas las | MEDIO | Limitada. Estan precisadas para todos los trabajadores
responsabilidades de los aunque solo se controla a los cargos directivos. Las
miembros de la organizacion organizaciones politicas y de masas estan incorporadas
relacionados con el proceso pero no participan planificadamente del proceso.

comunicacional incluyendo las [ ALTO | Si. Estan precisadas a todos los trabajadores de acuerdo

organizaciones politicas y de
masas?

con sus misiones y el papel de las organizaciones dentro
de la politica comunicacional empleando los canales
existentes.

BAJO

No
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Descentralizacion
Horizontal

MEDIO | En ocasiones sobre algunas tareas de poca significacion
¢Posee Ud. capacidad de y peso para la entidad.
toma de demspngs sobre las ALTO Si. Existen bases firmes para la toma de decisiones
tareas o actividades que . 7
realiza? tenlendq en cuenta que cuento con los conocimientos

necesarios para tomarlas.

¢ Existe reconocimiento de las BAJO No
competencias  especificas o MEDIO | Existe cierto reconocimiento sobre funciones técnicas y
delimitadas para el nivel de de servicio de poco alcance y peso en el cumplimiento de
autoridad de los departamento las metas y objetivos de la entidad.
funcionales sobre  1as A TO | Si, se reconocen las competencias segun la actividad
actividades ~ que  realizan funcional o de servicio que desempefie el departamento
(funcion técnica o de para la toma de decisiones, se emplean como asesores
servicios)? en la toma de decisiones estratégicas.

BAJO No
¢Las competencias, funciones | MEDIO | Limitado. Poseen capacidad de decision en algunas areas
administrativas y normativas pero deben colegiar con el 6rgano rector de la empresa,
se trasladan a las UEB con no poseen libertad sobre decisiones que afecten los
cierta autonomia para la toma objetivos y la estrategia empresarial.

ALTO Si. Existe cierta autonomia que permite una coherencia

de decisiones de tipo
estratégicas y operativas?

entre la toma de decisiones y las actividades y acciones
con los objetivos estratégicos. Perfecciona la direccion
estratégica y mejorar los resultados de la empresa.
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Anexo IV: Mapa de procesos de la entidad
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Anexo V: Organigrama de la empresa
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Anexo VI: Lista de andlisis de las medidas propuestas

No

Medidas

Impacto

2

Propuesta de un punto en los Consejos de Direccion mensual
donde se evalue el estado de la entidad, material, financiera,
contable, de personal u otro aspecto a evaluar que se determine
necesario, asi como el cumplimiento de los planes que se tracen
para elevar la eficiencia y eficacia de los procesos que rigen las
actividades.

Discutir y evaluar con los trabajadores la planificacién de los planes
técnicos productivos por cada area, teniendo en cuenta la
capacidad productiva, la composicion y preparacion de la fuerza de
trabajo, la planificacion de los gastos e ingresos, asi como las obras
propuestas, de forma que el plan sea el resultado del esfuerzo de
todos.

Promover la participacion activa de las organizaciones de masa, en
la evaluacion del estado de la entidad, y sus UEB.

Revaluar la estructura actual en base a redisenar todas aquellas
actividades en las que sea posible por procesos, asi como a elevar
el cumplimiento efectivo de la estrategia organizacional.

Elaborar los disefios y especificaciones de los cargos vy
ocupaciones con un enfoque de procesos, vinculado al
cumplimiento de la estrategia organizacional.

Evaluar el impacto directo de cada puesto de trabajo al
cumplimiento de la mision y los objetivos de la entidad.

Establecer la interaccion de los procesos como un ciclo cerrado,
determinando el impacto de cada uno en el desempefio de la
organizacion.

Dar a conocer el plan técnico econdmico abierto hasta el puesto de
trabajo en los indicadores que sea posible, de forma que cada cual
pueda medir su aporte e impacto en el cumplimiento.

Permitir la descentralizacion en cuanto a la toma de decisiones en
las UEB, y solo asesorar las decisiones de mayor peso.

10

Estudio y redisefio de la cadena de procesos claves que satisfacen
las necesidades para la que ha sido creada la empresa.

11

Revaluar el proceso de seleccion de personal, realizarlo en base al
perfil de competencias de los puestos de los procesos de las
actividades principales. La seleccién de trabajadores para cubrir los
demas puestos de la empresa se realiza entre los mas idéneos.

12

Elaborar un plan de optimizacién de la estructura atendiendo a:
cuantos puestos, qué puestos, que formacién, cuantas personas,
que calificacion profesional se requiere para lograr la alineacion con
la estrategia organizacional.

13

Determinacién de la plantilla competente y mejoramiento de la
estructura humana de la organizacion.




Anexos

Lograr mayor identificacién y conocimiento de la misién, vision,

14 |objetivos y estrategia por parte de los trabajadores y como esto se
traduce en esfuerzo y resultado personal.
15 Redisefar los componentes de la estructura sobre los que se
detectan deficiencias.
Elaborar e implementar un programa de formacién de directivos y
16 trabajadores dirigido a mejorar la participacion y fomentar un clima X
organizacional cualitativamente superior.
Impartir cursos de capacitacion a los trabajadores y dirigentes sobre
17 procesos, direccion estratégica, indicadores econdmicos y
alineacién con la estrategia organizacional.
Implementar métodos y herramientas de medicién del desempefio e
18 impacto desde el puesto de trabajo en el cumplimiento de la «
estrategia y que se consignen en la evaluacion mensual de cada
trabajador.
19 |Evaluar la estructura actual en cuanto a la conformacion funcional
y redisefar los puestos de trabajo por procesos.
20 | Cursos para fomentar el liderazgo orientado a la proactividad e X
integracién de los sistemas.
21 Integracion metodoldgica de los sistemas desde la filosofia hasta
los procedimientos.
22 | Documentos normativos integrados facilitando el control.
Redisefar el Sistema de Gestién de Recursos Humanos: perfiles de
23 | cargo, planificacién de los RH, seleccién, capacitacion, evaluacion, X
sistema de estimulacion
24 | Disefo de procesos eficientes, estables y balanceados X
25 | Reingenieria de procesos, conservando aquellos procedimientos X

que sean eficientes actualmente

Total

12
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Anexo VII: Plan de Medidas

Principales . Fecha . Porciento de
No Y Medidas o Ejecuta Responsables < .
desajustes Cumplimiento Implementacion
No definen y ponen en | Propuesta de un punto en los Consejos Especialista
practica los planes de|de Direccion mensual donde se evalue Perfecciona .
: . . . . Directora
medida para solucionar el estado de la entidad, material, miento General
los problemas que se |financiera, contable, de personal u otro Empresarial :
. Directores de
1 |detectan en cuanto a la|aspecto a evaluar que se determine May-16 UEB 95
orientacion estratégica. | necesario, asi como el cumplimiento de Directores
los planes que se tracen para elevar la .
o o funcionales
eficiencia y eficacia de los procesos que
rigen las actividades.
No se identifican las|Elaborar las competencias laborales Director de Direccién de
2 | competencias por|teniendo en cuenta la estrategia Ago-16 Recursos Capital 85
trabajador. organizacional de la entidad. Humanos Humano
Insuficiente Discutir y evaluar con los trabajadores la
participacion de los |planificacion de los planes técnicos
trabajadores en la|productivos por cada area, teniendo en
3 | planificacién del|cuenta la capacidad productiva, la
trabajo, las actividades | composicion y preparacion de la fuerza
claves y los planes|de trabajo, la planificacion de los gastos
técnicos econdmicos. |e ingresos, asi como las obras Directores
Desconocimiento por | propuestas, de forma que el plan sea el .
de UEB Directora
parte de los | resultado del esfuerzo de todos. Mensual : 95
. Directores General
trabajadores de los .
. . . funcionales
planes técnicos | Evaluar el impacto directo de cada
4 econémicos, Yy su|puesto de trabajo al cumplimiento de la

aporte al cumplimiento
de este desde su
puesto de trabajo.

mision y los objetivos de la entidad.

Creacion de wuna nueva politica
comunicacional informando sobre los
nuevos métodos de trabajo vy

procedimientos.
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No

Principales
desajustes

Medidas

Fecha
Cumplimiento

Ejecuta

Responsables

Porciento de
Implementacion

La entidad no cuenta

con una estrategia de
participacion de los
trabajadores.

Elaborar una estrategia de participacion
de los trabajadores.

Jun-16

Directores
funcionales

Consejo de
Direccion y
Asesores

90

de
estan

Las actividades
apoyo
fraccionadas en
departamentos, con
poca interrelacion
horizontal.

No se gestionan las
actividades por
procesos, como parte
integrante del proceso
de Direccion
Estratégica.

El analisis y disefo de
los puestos de trabajo
no se realiza en
alineacién con el
cumplimiento de la
estrategia
organizacional.

Reingenieria de procesos, conservando
aquellos procedimientos que sean
eficientes actualmente

Elaborar un plan de optimizacion de la
estructura  atendiendo a: cuantos
puestos, qué puestos, que formacion,
que calificaciéon profesional se requiere
para lograr la alineacion con la
estrategia organizacional.

Elaborar los disefios y especificaciones
de los cargos y ocupaciones con un
enfoque de procesos, vinculado al
cumplimiento de la estrategia
organizacional. Revaluar la estructura
actual en base a redisefiar todas
aquellas actividades en las que sea
posible por procesos, asi como elevar el
cumplimiento efectivo de la estrategia
organizacional.

Redisefiar el Sistema de Gestién de
Recursos Humanos: perfiles de cargo,
planificacion de los RH, seleccion,
capacitacion, evaluacion, sistema de
estimulacion.

Disefio de procesos eficientes, estables
y balanceados

Ago-16

Director de
Recursos
Humanos

Consejo de
Direccion y
Asesores

90
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Principales

Fecha

Porciento de

No . Medidas - Ejecuta Responsables ‘-
desajustes Cumplimiento Implementacion
La gestion de los|Estudio y redisefio de la cadena de
recursos humanos, | procesos claves y la gestién empresarial
materiales y | para integrarla al proceso de Direccion
financieros se concibe | Estratégica. Directores ,
solo como apoyo al funcionales ansej_c? de
9 | L Jul-16 Direccion y 93
sistema de gestion y A
_ Y sesores
empresarial y no como especialistas
parte integrante del
proceso de Direccion
Estratégica.
Se selecciona al | Revaluar el proceso de seleccidon de
personal por | personal, realizarlo en base al perfil de
calificacion de cargos|competencias de los puestos de los
para suplir una | procesos de las actividades principales.
necesidad de la Direccién de Director de
10 |entidad y no por|La seleccién de trabajadores para cubrir Jun-16 Capital Capital 95
competencias los demas puestos de la empresa se Humano Humano
enfocado a | realiza entre los mas idéneos.
desempeno y
cumplimiento de la
mision.
Mayor identificacion y conocimiento de
la mision, vision, objetivos y estrategia
. .. | por parte de los trabajadores y como
Insuficiente evaluacion
esto se traduce en esfuerzo y resultado
y control del resultado
. personal. .
por puesto de trabajo V| Directores c .
) onsejo de
su impacto en el . . de UEB ) -
1 - Implementar métodos y herramientas de Jul-16 ; Direccién y 90
cumplimiento de la o - . Directores
) medicion del desempefio e impacto . Asesores
estrategia funcionales

organizacional.

desde el puesto de trabajo en el
cumplimiento de la estrategia y que se
consignen en la evaluacion mensual de
cada trabajador.
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Principales . Fecha . Porciento de
No 1P Medidas o Ejecuta Responsables ‘-
desajustes Cumplimiento Implementacién
La toma de decisiones | Permitir la descentralizacién en cuanto a
en las UEB es media, | la toma de decisiones en las UEB, y solo
se consultan y aprueba | asesorar las decisiones de mayor peso.
por la maxima Consejo de .
. . ) ” Directora
12 | direccion las Jul-16 Direccién y 90
o General
decisiones de mayor Asesores
peso en el
cumplimiento de la
estrategia.
Revaluar la estructura actual en base a
redisefar todas aquellas actividades en
las que sea posible por procesos, asi
como a elevar el cumplimiento efectivo
de la estrategia  organizacional.
. Impartir cursos de capacitacién a los
No existe una . L
. .. |trabajadores y  dirigentes  sobre
adecuada integracién : - .
. . | procesos, direccion estratégica,
externa e interna, ni|. . o . .
. . indicadores econdmicos y alineacién con
alineacion de la . . .
la estrategia organizacional. Consejo de .
estructura con la . ) ” Directora
13 . Elaborar e implementar un programa de Ago-16 Direccién y 98
estrategia Iy L : General
Lo formacion de directivos y trabajadores Asesores
organizacional que| . . ) N
. dirigido a mejorar la participacion vy
permita elevar el . N
~ fomentar un clima organizacional
desempenio de la

organizacion.

cualitativamente superior.

Elaborar un plan de optimizacién de la
estructura  atendiendo a: cuantos
puestos, qué puestos, que formacion,
que calificacién profesional se requiere
para lograr la alineacién con la
estrategia organizacional.
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Anexo VIII: Portada resumen del programa en bases excel

HERRAMIENTA PARA APLICAR LA LISTA DE CHEQUEO PARA MEDIR LA ALINEACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA CON LA

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

VERSION 1.2
INDICE
DATOS GENERALES DE EVALUACION DE
Datos Generales de la Evaluacién de .,
. e Integraciéon Externa AYUDA
empresa Premisas Especializacion de las tareas E—
Formalizacion del comportamiento Integracién Interna
Preparacion NIVEL ESTRATEGICO

Agrupamiento de Unidades Organizativas
Se han indexado las listas Tamaio de la unidad organizativa
desplegadas para un mejor trabajo. Sistemas de planeacién y control
Dispositivos de enlace
Descentralizacién vertical
Descentralizacién horizontal

INFORMACION

Las respuestas estan concebidas en 3 grados de

desarrollo: Como usar la herramienta

1. Bajo Proceda a contestar las preguntas de cada

2. Medio premisa y los moédulos. La evaluacién se

3. Alto realiza de forma automatica. El resultado de la
evaluacion muestra el Nivel Estratégico del

Importante Sistema de Gestion. Terminado de evaluar las

En la esquina superior izquierda de cada hoja, se encuentra un hipervinculoal |PREMISAS "y los. MODULOS, pinche las

indice, lo que permite la navegacién por todas las hojas de la herramienta, sin | ventanas Integracion Externa e Integracion

tener que hacerlo por las pestafias tradicionales. Interna para ver los resultados
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